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Berufsbildung in Wissenschaft und Praxis 
Mitteilungen aus der Arbeitsmarkt- und Berufsforschung 

1 
1. Hintergrund und Anliegen des Forschungsprojektes ProKuM 
1.1. Technikeinsatz und Arbeitsgestaltung 
Kleinere Losgrößen, gestiegene Produktvielfalt, kürzere Produktentwicklungszei¬ 
ten und Lieferzeiten sowie höchste Qualitätsanforderungen und absolute Termin¬ 
treue führten in metallverarbeitenden Betrieben wie in anderen Industrien zur 
breiten Einführung von Informations-, Kommunikations- und Produktionstechno¬ 
logien und ihrer Vernetzung. Von dieser rapiden Einführung neuer computerge¬ 
stützter Technik ist inzwischen auch die große Zahl kleiner und mittlerer Betriebe 
betroffen, die sich nicht mehr auf ihre traditionale und konkurrenzlose Stärke 
besonderer Kundennähe und geschützte lokale Märkte verlassen können. Viel¬ 
mehr müssen sie mit dem hohen technischen Know-how der großen Unterneh¬ 
men konkurrieren. Deren besondere Leistungsfähigkeit aufgrund des dort inzwi¬ 
schen weit verbreiteten Technikeinsatzes (und seiner Vernetzung) wird in Klein- 
und Mittelbetrieben in den nächsten Jahren zu einem entsprechenden starken 
Investitionsschub führen, zumal die Leistungs- und Preisentwicklung im Bereich 
dieser Technologien deren Risikoverhalten inzwischen entgegenkommt. 
Neue Fertigungstechnologien sind universell über alle Losgrößen hinweg ein¬ 
setzbar. Die Herstellung von Prototypen ist mittels neuer Fertigungstechnologien 
gleichermaßen möglich wie die Herstellung mittlerer oder größerer Lose. Damit 
ist auch das Spektrum organisatorischer Lösungen, das Spektrum unterschiedli¬ 
cher Arbeitseinsatzkoiizepte weit und offen. Arbeitsgestaltungsmaßnahmen sind 
folglich in unterschiedlichen Richtungen konzipierbar. Arbeitsteilung und Ar¬ 
beitsvereinfachung durch die Trennung von Planung, Ausführung und Kontrolle 
sind ebenso denkbar wie die Zusammenfassung horizontaler und vertikaler Ar¬ 
beitshandlungen, Arbeitsanreicherungen und qualifikationserhaltende und -för¬ 
dernde Arbeitsanforderungen. 
In einer Vielzahl sozialwissenschaftlicher und arbeitspsychologischer Analysen 
seit 19701 zum Zusammenhang von Technik, Organisation und Arbeit wurden 
Auswirkungen von Technik und Organisötion auf die Arbeitssituation uneinheit¬ 
lich eingeschätzt. Diese divergierenden Bewertungen der Technikfolgewirkungen 
für die betroffenenen Arbeitnehmer von beobachtbarer Dequalifizierung zur Pola¬ 
risierung oder Segmentierung des Qualifikationsniveaus scheinen in der Gegen¬ 
wart im Unterschied zu den älteren Untersuchungen nicht mehr in der unter¬ 
schiedlichen Einschätzung der Wirkung von determinierender Technik oder de¬ 
terminierender Organisationsstrukturen begründet zu liegen. "Vielmehr werden 
sie heute als Ergebnis bewußter strategischer Entscheidungen in unterschiedli¬ 
che Richtungen interpretiert. Es besteht mittlerweile in den Studien Einigkeit 
über die Gestaltbarkeit von Technik und Organisation"2. 
2 
1.2. Die Bedeutung von Facharbeit im Klein- und Mittelbetrieb 
Es wurde in der Vergangenheit oft genug dargestellt, daß in einem rohstoff- und 
energiearmen Land wie der Bundesrepublik Deutschland die Sicherung des all¬ 
gemeinen Lebensstandards vom Export hochtechnischer Produkte und von Inve¬ 
stitionsgütern abhängt. Deshalb sind permanente Produktivitätssteigerungen 
durch Innovationen erforderlich. Am wichtigsten scheint uns in diesem Zusam¬ 
menhang, daß die breite und in der Bundesrepublik Deutschland traditionell be¬ 
deutende Qualifikation des Facharbeiters gesichert und möglicherweise erweitert 
wird, denn auf ihn stützt sich die wirtschaftliche Stärke unseres Landes. 
Vor allem der Maschinenbau steht exemplarisch für das soziale Phänomen deut¬ 
scher (Industrie-)Facharbeit. Sein Träger, der Facharbeiter, verdeutlicht beispiel¬ 
haft das, was "Beruflichkeit" heißt. Das Arbeitshandeln hat hier die Form eines 
Agierens, nicht eines Reagierens und ist durch hohe Personengebundenheit cha¬ 
rakterisiert3. Das Verhältnis zwischen Meister und Facharbeiter galt bislang als 
Paradebeispiel für eine soziale Beziehung, die durch gegenseitige fachliche Kom- 
petenzzuschreibung, Anerkennung der Meisterautorität und Merkmale von 
Schutzfunktionen gegenüber werkstattfremden Management-Personal geprägt 
ist. 
Gerade die Innovationsfähigkeit kleiner und mittlerer Betriebe als typische Be¬ 
triebe der Maschinenbaubranche ist abhängig vom Qualifikationsniveau der Mit¬ 
arbeiter. Weniger stark arbeitsteilig organisierte Betriebe, mit einer erheblich ge¬ 
ringeren Anzahl Angestellter müssen auf das Know-how und die Flexibilität des 
Facharbeiters in der Fertigung zurückgreifen können4. 
"Die Überlegungen zu Produktmarktstrukturen...führen letztlich zu der 
Vermutung, daß diejenigen Betriebe begünstigt sein werden, die ein 
höheres Maß an organisatorischer Flexibilität aufweisen. Diese erst erlaubt 
es, die gemäß veränderten Marktbedingungen neue Technik wirtschaftlich 
zur Geltung zu bringen....'Den Kleinen' wird diese Flexibilität nun oft nach¬ 
gesagt. Der systematische Nachweis fällt allerdings schwerer. Falls er ge¬ 
lingen sollte, dann hätten kleinere Betriebe tatsächlich einen Vorteil und 
könnten sich den Wandel besser nutzbar machen. Zur Ausübung organisa¬ 
torischer Flexibilität befähigt werden kleinere und mittlere Betriebe jedoch 
offenbar nur oder vor allem dann, wenn sie Zugang zu einem hinreichenden 
Qualifikationspotential PaöenJHervorh. d.d.Verf.)"». 
Es erscheint wesentlich, daß der Kleinbetrieb sich gerade im Hinblick auf die 
neuen Anforderungen des Marktes und die neue Konkurrenzssituation durch den 
Großbetrieb der besonderen Bedeutung qualifizierten Facharbeitereinsatzes und 
angemessener Qualifizierungskonzepte im Zusammenhang mit der Einführung 
Neuer Technologien bewußt wird. Der Kleinbetrieb muß lernen, die Ressource 
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Facharbeit und ihr Flexibilitätsreservoir bewußt zu nutzen und auszubauen. Er 
begibt sich ohne gezielte Personalentwicklungskonzepte in die Gefahr, unbe¬ 
wußt oder über die Strategie, sich durch arbeitsteilige Strukturen den 
(ehemaligen) Bedingungen von Großbetrieben anpassen zu sollen, seine beson¬ 
dere Innovationsfähigkeit zu verlieren. 
Eine fehlende Einbindung des Facharbeiter-Wissens durch eine Arbeitsgestaltung 
ohne Freiräume und selbständige Entscheidungsfindung kann die neuen Anfor¬ 
derungen an innovatorische Kompetenz, die insbesondere durch den hochquali¬ 
fizierten Facharbeiter getragen wird, in Frage stellen und führt, wie wir später 
ausführlicher zeigen werden, zu einer Dequalifizierung und - im Zusammenspiel 
vieler Betriebe - zu einer Absenkung des insgesamt verfügbaren internen und ex¬ 
ternen Arbeitskräftepotentials. Dieser vielbeklagte Fachkräftemangel wird dann 
zur Ausgangssituation weiterer Taylorisierung und zum weiteren Verlust der be¬ 
sonderen Innovationsfähigkeit des Kleinbetriebes. 
"Der Mangel an qualifizierten Arbeitern wird immer von Managern und 
Technikern als Rechtfertigung für die Effizienz arbeitssparender Technolo¬ 
gien ... herangezogen. Aber selten wird dieser Mangel wirklich dargestellt 
oder auf überzeugende Weise erklärt; es bleibt einfach eine notwendige 
und nicht hinterfragte ideologische Formel. ... Die Antwort darauf ist, daß 
. der Mangel in Wirklichkeit erzeugt wurde als Ergänzung zu der neuen 
Technologie und nicht umgekehrt."® 
1.3. Die Notwendigkeit frühzeitiger Arbeitsgestaltung 
Computergesteuerte Technologien greifen in Abläufe, Aufgaben und Tätigkeiten 
ein, ohne daß dem betrieblichen Planer alle Wirkungen vorher vor Augen stehen. 
Die Ausgestaltung des informationstechnischen Systems und die Kriterien, die 
zu dessen Spezifikation und Auswahl führen, enthalten in der Regel keine expli¬ 
ziten Ziele im Hinblick auf die resultierenden Arbeitstätigkeiten. Andererseits 
sind - diese Auffassung ist inzwischen weitgehend vorzufinden7 - technische In¬ 
novationen nur dann tatsächlich sinnvoll und effizient, wenn sie im Einklang mit 
organisatorischen und qualifizierenden Innovationen geplant und vorgenommen 
werden. Ausgehend von der Annahme, daß eine menschzentrierte Gestaltung 
der neu entstehenden Arbeitstätigkeiten nicht nur grundsätzlich möglich, son¬ 
dern auch ein Gebot zur wirtschaftlichen Nutzung der eingeführten Neuen Tech¬ 
nologien ist, muß dies als Ziel eines Planungsprozesses sehr frühzeitig gesetzt 
und berücksichtigt werden, weil mit jeder technischen Festlegung schon Ein¬ 
schränkungen des Aufgabenzuschnitts und damit der Arbeitstätigkeiten und Ar¬ 
beitsinhalte eintreten. 
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Der betrieblichen Organisation und der menschlichen Arbeit wird aber faktisch 
oft nur die Bedeutung zweier von Hardware und Software oder der Informati¬ 
onstechnik festgelegter Größen zugebilligt. 
Dies ist umso bedauerlicher, als gerade in Klein- und Mittelbetrieben aufgrund 
der fehlenden Abteilungsstrukturen, der eher auf Einzel- oder Kleinserienferti¬ 
gung ausgerichteten Produktion und dem breiten Facharbeitereinsatz besondere 
Chancen eines solchen arbeitsorientierten Technikeinsatzes bestehen. 
1.4. Barrieren gegen Innovationen 
In der Bundesrepublik Deutschland ist, was die Entwicklung und Erprobung al¬ 
ternativer menschzentrierter Technik- und Organisationsformen anbelangt, das 
Bundesministerium für Forschung und Technologie mit dem Programm 
"Humanisierung des Arbeitslebens (HdA)" (seit 1989: "Arbeit und Technik") 
sehr aktiv und erfolgreich gewesen. Eine wichtige Grundlage des Programmes 
"Arbeit und Technik" ist das umfassende Verständnis von Innovation, das die 
menschengerechte Gestaltung von Arbeit als wesentliches Moment des innova¬ 
torischen Wandels begreift.8 Grundbereiche dieses umfassenden Innovations¬ 
verständnisses sind die Innovationspotentiale: Technologie, Organisation, Quali¬ 
fikation sowie das Integrationspotential: Aufsicht und Beratung im Hinblick auf 
Maßnahmen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes. Die Umsetzung dieses Ver¬ 
ständnisses in die betriebliche Praxis wird dabei als wesentliches Ziel des För- 
derprogrammes gesehen. Als wichtige Maßnahmen der Umsetzung werden 
a) die Darstellung von Forschungsergebnissen für die betriebliche Praxis und 
b) die Entwicklung und Erprobung von praxisnahen Umsetzungsverfahren9 
genannt. 
Die im Rahmen dieser Programme geförderten Erprobungen von Modellösungen 
im technisch-organisatorischen und qualifikatorischen Bereich finden - insbeson¬ 
dere in der Großindustrie - zunehmend Akzeptanz, was nicht zuletzt auf die Er¬ 
kenntnis zurückzuführen sein wird, daß die Humanressourcen als zentrale Größe 
des autonomen Umgangs mit zukünftigen Marktentwicklungen anzusehen ist.10 
Die wirtschaftlichen Rahmenbedingungen und die Weiterentwicklung der Tech¬ 
nologie führten zu einem Umdenken der bisherigen Fertigungsphilosophie vor 
allem der Großbetriebe. 
Dennoch findet sich die integrative Planung von Personalentwicklung und Tech¬ 
nik- und Organisationsgestaltung in der Mehrzahl insbesondere kleiner und mitt- 
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lerer Betriebe nicht wieder11. Dem Zusammenhang von Arbeiten und Lernen 
insbesondere im Bereich nicht-formalisierter Bildungsmaßnahmen wird zuwenig 
Rechnung getragen. Die vom Projektträger Arbeit und Technik geäußerte Forde¬ 
rung, "daß der menschliche Faktor als integraler Bestandteil der Technikgestal¬ 
tung erkannt wird"12, kann noch lange nicht als erfüllt angesehen werden. Eine 
synchrone Planung von Investitionsmaßnahmen und Gestaltungsmaßnahmen ei¬ 
nerseits sowie Qualifizierungsmaßnahmen andererseits findet nicht statt. Perso¬ 
nalentwicklung bleibt damit auf das Anpassen an neue (aber nicht unbedingt 
höhere) Anforderungen technisch-organisatorisch gestalteter Systeme be¬ 
schränkt und dann wirkungslos, wenn die Anforderungen dieser Systeme einsei¬ 
tig und unterfordernd zu einem allmählichen Qualifikationsverlust führen. Dies 
gilt insbesondere für die Qualifikationen, die über die instrumentell-funktionalen 
Kenntnisse und Fähigkeiten hinausgehen: d.h. fachlich unspezifische Qualifikati¬ 
onselemente. "Dafür werden häufig Begriffe wie 'Deutungsmuster', 
'Einstellungen', 'extrafunktionale bzw. prozeßunabgängige Qualifikationen' und 
'soziale Qualifikationen' verwendet. Sie ergeben sich als die fachliche Ebene 
übergreifende Anforderungen aus dem Händeln in einem komplexen arbeitsorga¬ 
nisatorischen und sozialen Gefüge. Auch 'Schlüsselqualifikationen', unter denen 
sowohl breit verwertbare fachliche Qualifikationen als auch fachunspezifische 
Qualifikationselemente verstanden werden können, gehören zu dieser 
Gruppe"13. 
Menschliche Arbeit bzw. menschliche Qualifikationen sollten demgegenüber zum 
zentralen strategischen Bezugspunkt werden, um gerade im Kleinbetrieb im Hin¬ 
blick auf die in ständiger Entwicklung befindlichen Marktanforderungen allge¬ 
mein auf unsichere Produkte und Produktionsaufgaben in der Zukunft vorzube¬ 
reiten. Sie wird damit zum Angelpunkt betrieblicher Autonomie. 
1.5. Betriebliche Erprobung des ATAA-Verfahrens als Initialzün¬ 
dung für das Projekt ProkuM 
Obwohl entsprechende Warnungen, programmatische Äußerungen und 
Trendaussagen der neueren betriebswirtschaftlichen (personalwirtschaftlichen) 
Literatur zahlreich zu finden sind und auch Großbetriebe zunehmend mit ihren 
Modellösungen an die Öffentlichkeit treten, bleibt die Umsetzung dieser Er¬ 
kenntnisse rar. Eine mögliche Ursache für solchermaßen ineffizientes Vorge¬ 
hen14 liegt im fehlenden Know-how der Planer bzw. an fehlenden Methoden zur 
Umsetzung menschengerechter Arbeitsgestaltung. Dazu wurde in den Jahran 
1985-1988 von uns auf der Basis der Handlungsregulationstheorie das ATAA- 
Verfahren entwickelt15. 
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Im Rahmen dieses ATAA-Projektes wurden zum Zweck der Verfahrenserprobung 
Arbeitsanalysen in Klein- und Mittelbetrieben des Investitionsgüter produzieren¬ 
den Gewerbes durchgeführt. Daneben wurden mit Managementvertreter Ge¬ 
spräche über die von ihnen praktizierten Planungen und Vorgehensweisen bei 
technisch-organisatorischen Gestaltungsprozessen/ Innovationen geführt. 
Es sollte ermittelt werden, wann und auf welche Weise typischerweise im Zuge 
ökonomisch und technisch bestimmter Entwicklungen und Planungen, Festle¬ 
gungen und Alternativenwahl die sozialen Konsequenzen für künftige Ar¬ 
beitsplätze und Tätigkeiten sowie Qualifikationen mitbedacht und einbezogen 
werden bzw. ob dies überhaupt der Fall ist. 
Die Gespräche ließen eine Vielzahl spezifischer Chancen und Hindernisse qualifi- 
kationshaltiger Arbeitsgestaltung bei der Einführung neuer Technologien im 
Klein- und Mittelbetrieb erkennen. 
* Arbeitsgestaltung ist im Rahmen der Investition für die Betriebsleitung kein 
Entscheidungskriterium, kein Inhalt von Planung und Gestaltung. In den 
von uns untersuchten Kleinbetrieben konnten explizite 
"Produktionskonzepte" im Sinne von Kern und Schumann16 nicht festge¬ 
stellt werden, die die bewußte Einbindung des Menschen in den Produkti¬ 
onsprozeß und die Organisation zum Gegenstand hätten. Es ist auch kein 
implizites Ziel, menschliche Arbeit so weit als möglich aus dem Produkti¬ 
onsprozeß auszugliedern. Anforderungen an die menschliche Arbeitskraft 
im Planungsprozeß werden zufällig definiert. 
* In den Köpfen vieler Planer ist bei der Einführung neuer technischer Anla¬ 
gen quasi-automatisch eine Höherwertigkeit der neuen Arbeit verbunden. 
Daß es auch für qualifizierte Mitarbeiter notwendig ist, neue Kenntnisse 
und Fertigkeiten hinzuzulernen, um die neuen Anlagen bedienen zu können, 
wird von den Planern als Höherqualifikation angesehen unabhängig davon, 
ob tatsächlich die Eigenständigkeit wächst, mehr geplant und entschieden 
werden kann oder ob nur zusätzliches instrumentelles Bedienungswissen 
nötig ist. Damit ist eine aktive qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung in 
ihrem Denken nicht erforderlich, weil dies die neue Technologie "von 
selbst" leistet. 
* Für die Phase der Zieldefinition wurde in keinem untersuchten Betrieb die 
Berücksichtigung der Kriterien menschengerechter Arbeitsgestaltung als 
notwendig angesehen. 'Menschengerechte Arbeitsgestaltung läßt sich 
nicht rechnen" - die gesetzlichen Regelungen zum Gesundheitsschutz sind 
dabei ausgenommen. In der betrieblichen Praxis hat sich damit eine sehr 
enge Interpretation des Begriffes "Humanisierung der Arbeit" herausgebil- 
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det. Menschengerechte Gestaltung der Arbeit endet sowohl bei Unterneh¬ 
mern als auch bei Betriebsräten meist bei ergonomischer Gestaltung der 
Arbeit, bei Gesundheitsschutz und allenfalls Abbau oder Verminderung von 
Belastungen. Die Gestaltung unter dem Gesichtspunkt ergonomischer Krite¬ 
rien, wie etwa Maßnahmen zur Reduzierung der Abstrahlwärme, Lärm¬ 
schutzmaßnahmen erfolgt erst in der Phase der Realisierung. Allerdings 
werden ergonomische Gestaltungskriterien als konkurrierende Kriterien zur 
genannten Zielsetzung akzeptiert - wenn ein Vorhaben wirtschaftlich nicht 
optimal, ergonomisch aber optimal ist, kann dieses Kriterium ausschlagge¬ 
bend sein. 
Viele, besonders kleinere Betriebe und auch die Vertreter der Arbeitnehmer 
sind aufgrund ihrer qualitativen wie quantitativen Kapazitätsengpässe aus- 
serstande, frühzeitig zu planen. Oftmals findet sich in den Betrieben kein 
Betriebsrat. 
In der Phase der Entwicklung von Leitlinien für die Gestaltung von Technik 
oder Organisation dominierten in den befragten Betrieben technische Krite¬ 
rien, wie z.B. die Geometrie des Produktes, die Leistung und Kraft auf der 
Spindel, erreichbare Schnittgeschwindigkeiten, der Achsenbereich, die 
Breite der Produktionsmöglichkeiten (Komplettbearbeitung und Produktpa¬ 
lette) sowie materialgebundene Aspekte. Die Technik behauptet ihren 
Sachzwangcharakter, insofern Gestaltungsmöglichkeiten und -notwendig- 
keiten nicht gesehen und nicht gesucht werden. Je nach Produktstruktur 
und gegebener Organisationsstruktur können - so die Befragten - Forderun¬ 
gen einer oersönlichkeitsförderlichen Arbeitsoestaltuno nicht berücksichtigt 
werden; - die Arbeitsplätze sind 'quasi-automatisch' wenig anspruchsvoll 
oder sie sind es 'zwangsläufig', weil die Anforderungen an das Produkt an¬ 
spruchsvoll sind. Als wirtschaftliche Kriterien werden bei der Festlegung 
von organisatorischen Gestaltungskriterien die gleichen genannt, die für die 
Zielsetzung generell gültig waren: Rüstzeitminimierung durch funktionale 
Differenzierung, Arbeitsteilung (keine Parallelprogrammierung) einerseits, 
schnelles Erlernen von Programmiersprachen für Fachkräfte durch anwen¬ 
derfreundliche Steuerungen und Software bei Parallelprogrammierung an¬ 
dererseits. So sehr dies zu kritisieren ist, so darf man doch nicht die Augen 
vor realen Sachzwängen verschließen, die sich etwa aus der Abhängigkeit 
als Zulieferer ("just in time") ergibt. So kann die widersinnige Situation ein¬ 
treten, daß Arbeitsgestaltung im Sinne der Persönlichkeitsförderlichkeit im 
Großbetrieb betrieben wird, während man in den abhängigen kleineren Be- 
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trieben indirekt die tayloristischen Verhältnisse erst bewirkt, aus denen sich 
der Großbetrieb zu befreien versucht. 
* Es werden als entscheidende Hindernisse einer qualifikationshaltigen Ar¬ 
beitsgestaltung quasi-objektive Sachzwänge oder (Umwelt)Bedingungen, 
auf die der Betrieb bzw. der Entscheidungsträger nur reaoieren kann, ge¬ 
nannt. Solche Barrieren sind die ökonomische und/ oder rechtlich-organisa¬ 
torische Abhängigkeit oder marktgegebener Konkurrenz- oder Zuliefer¬ 
druck. Es werden wenig Möglichkeiten gesehen, auf diese Sachzwänge ak¬ 
tiv und damit strategisch verändernd einzuwirken. 
Bei dieser Befragung der betrieblichen Praktiker hat sich das Informationsverhal¬ 
ten in den Betriebe als das größte Hemmnis qualifikationshaltiger Arbeitsgestal¬ 
tung herausgestellt: 
Damit im Betrieb eine gezielte Arbeitsgestaltung stattfinden kann, sind Informa¬ 
tionen über Inhalte und Folgen von internen und externen Bedingungen erforder¬ 
lich, die ohne diese Information als sachgesetzliche und unveränderbare Aus¬ 
gangsgrößen angesehen werden. Chancen einer menschengerechten Arbeitsge¬ 
staltung sind insbesondere in Klein- und Mittelbetrieben erkennbar, werden aber 
häufig von den Entscheidungsträgern in diesem Sinne nicht wahrgenommen. 
Eine Orientierung an den Prinzipien menschengerechter Arbeit ist dann unmög¬ 
lich, wenn die Entscheidungsträger hinsichtlich dieser Prinzipien nicht informiert 
sind und/oder sie die Gestaltbarkeit technisch-organisatorischer Lösungen im 
Sinne der Prinzipien nicht erkennen. Die Tatsache, daß trotz der vielfältigen Ge¬ 
staltungsmöglichkeiten von Technik diese - aus welchen Gründen auch immer - 
nicht erkannt und/oder nicht genutzt werden, ist die "Initialzündung" für das 
Projekt ProKuM17. 
1.6. Informationsverhalten und Interdependenz von Entscheidun¬ 
gen als Ansatzpunkt für das Projekt 
Wir gehen dayon aus, daß gerade in Klein- und Mittelbetrieben die Information 
nicht ausreicht und der strategische Umgang mit aufbereiteten Forschungser¬ 
gebnissen ohne eine Unterstützung von außen nicht gewährleistet ist18. Der 
Klein- und Mittelbetrieb ist aufgrund geringer Informations-Verarbeitungs-Kapazi- 
täten aus eigener Kraft nicht in der Lage, Informationen ?u Arbeitsgestaltung zu 
erhalten und zu verarbeiten. Die Kurzfristigkeit von Entscheidungen und der dar¬ 
aus entstehende Handlungsdruck lassen eine ernsthafte Auseinandersetzung mit 
dieser Fragestellung nicht zu. Ein aktives Handeln mit dem Ziel menschengerech¬ 
ter Arbeitsgestaltung ist für den Klein- und Mittelbetrieb vielmehr abhängig von 
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Informationsleistungen der Umwelt. Ohne diese Hilfe erscheint eine Implementie¬ 
rung von Technologie im Sinne menschengerechter Gestaltungsprinzipien kaum 
möglich19. 
"Zur Ausübung organisatorischer Flexibilität befähigt werden kleinere und 
mittlere Betriebe jedoch offenbar nur oder vor allem dann, wenn sie ... hin¬ 
reichend in unterstützende externe Netze eingegliedert sind (Hervorh. 
d.d.Verf.). Es gibt also institutionelle Voraussetzungen im Umfeld von 
Klein- und Mittelbetrieben, die deren Flexibilität zur Geltung gelangen läßt 
und damit einen technischen Wandel befördert"20 
Die Betriebe werden aber trotz eines Beratungsbedarfes nicht von Einrichtungen 
des Technologie und Wissenstransfers (z.B. Kammern, Verbände, politische Pla¬ 
ner, Technikhersteller, Berater) erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage nach 
Beratung über Organisations- und Technikgestaltung, Fragen des Gesundheits¬ 
und Arbeitsschutzes und der Gestaltung qualifikationshaltiger Arbeit und Qualifi¬ 
zierung der Mitarbeiter im Gesamtzusammenhang artikulieren. Selbst wenn sie 
aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Multiplikatoren eine Beratung in 
diesem umfassenden Sinne nicht zu erwarten. Die Notwendigkeit für entspre¬ 
chendes Know-how wird ja erst aufgrund einschlägiger Nachfrage deutlich - Be¬ 
ratungsinhalte sind damit geprägt durch die Beratungsnachfrage und umgekehrt. 
Da? Fehlen positiver Unterstützungs-Leistungen etwa durch Multiplikatoreinrich¬ 
tungen in solchen Netzen oder gegebene negative Einflüsse aus der Umwelt 
(Netz), die vom Betrieb als quasi-objektive Sachzwänge interpretiert werden, 
behindern oder verunmöglichen im Kleinbetrieb eine aktive und intensive Be¬ 
rücksichtigung der Aspekte umfassender Innovation. 
Positive odpr fehlende Unterstützung oder negative Einflußfaktoren haben somit 
für den - innerbetrieblichen - Entscheidungsprozeß in Zusammenhang mit Fragen 
der Arbeitsgestaltung vor allem für kleine und mittlere Betriebe besondere Be¬ 
deutung. Positive oder fehlende Unterstützung oder negative Einflußfaktoren 
sind Ergebnis von Entscheidungsprozessen im Betrieb und in Organisationen, die 
für den Betrieb zur relevanten Umwelt gehören. Die Umsetzungen der Forderun¬ 
gen einer menschengerechten Arbeitsgestaltung kann daher nicht losgelöst von 
einem intraorganisatorischen und interorganisatorischen System-Zusammenhang 
vollzogen werden. 
Diesen System-Zusammenhang zu analysieren, Chancen und Barrieren einer 
menschengerechten Arbeitsgestaltung zu identifizieren und damit für eine brei¬ 
tenwirksame Umsetzung der genannten Innovationsaspekte zu erschließen, war 
das Ziel unseres Vorhabens. 
Wir wollten dabei über die Analyse von Investitionsentscheidungen in Klein- und 
Mittelbetrieben prüfen, wieweit tatsächlich die oben genannten Barrieren voriie- 
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gen und Innovationsstrategien einschränken. Wir wollen also sowohl den inner¬ 
betrieblichen Planungs- und Entscheidungsprozeß untersuchen, als auch die Ein¬ 
flußgrößen analysieren, die von außen (von Multiplikatoren oder anderen Betrie¬ 
ben) auf den Betrieb einwirken. 
Die Verflechtung von Organisationen, die miteinander in einem gegenseitigen 
direkten oder indirekten Beeinflussungs- und/oder Handlungszusammenhang 
stehen, bezeichnen wir als soziales Netzwerk. 
(Netzwerk-)Akteure sind dementsprechend Betriebe und Multiplikatoreinrich¬ 
tungen innerhalb des sozialen Netzwerks. 
Die Analyse der ineinander verwobenen Planungs- und Beeinflussungsprozesse 
im Hinblick auf besondere Chancen und Barrieren ganzheitlicher Innovationen 
liefert Ansatzpunkte für Möglichkeiten, Erkenntnisse menschengerechter Innova¬ 
tionsprozesse über externe Akteure in die Betriebe einfließen zu lassen und ver¬ 
wertbar zu machen. 
Wir wollen Interventionspunkte im Planungs- und Entscheidungsprozeß sowie im 
Beratungsprozeß (Beeinflussungsprozeß) markieren, an denen Umsetzungsmaß¬ 
nahmen einklinken können, so daß eine frühzeitige und präventive Einbindung 
des umfassenden Innovationsbegriffes in den Planungsprozeß möglich wird. Wie 
eine Unterstützung aussieht bzw. aussehen könnte, wie externe Multiplikatoren 
Betriebe tatsächlich erreichen können, ist unklar. Solche Transferwege sollen mit 
dem Projektvorhaben erarbeitet werden. Insofern wollen wir Wege aufweisen, 
die einen Transfer von "Erkenntnisse(n) über verschiedenartige Entwicklungs¬ 
pfade in Technik und Arbeit bis hin zur methodischen Unterstützung betriebli¬ 
cher Planungsprozesse"21 erst möglich machen. 
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2. Theoretisch-konzeptionelle Fundierung der Untersuchung 
2.1 Theoretisch-konzeptioneller Bezugsrahmen: Begründungszu¬ 
sammenhang der Netzwerkanalyse 
Wir wollen unsere Analyse dieser komplizierten Entscheidungs- und Einflußpro¬ 
zesse in einem Begründungszusammenhang vornehmen, der den systemischen 
Charakter von Entscheidungsabläufen im Betrieb erfaßt. 
2.1.1. Entscheidungen 
Konkrete technisch-organisatorische Lösungen sind Ergebnisse von (Investitions- 
) Entscheidungen bzw. Entscheidungsprozesseni auf der Basis betrieblicher 
Strategien, die in der Vergangenheit getroffen wurden, die IST-Situation prägen 
und für zukünftige Entscheidungen Prämissen setzen. Entscheidungen gewinnen 
ihre Identität in der Wahl zwischen verschiedenen Möglichkeiten (Alternativen), 
die sich an der gewählten Möglichkeit (Alternative) dokumentiert.2 Schwierige 
Entscheidungen werden deshalb typischerweise dann nicht in der Form eines 
rationalen Vergleichs von Alternativen getroffen, der eine Rangordnung der 
Alternativen ermöglicht und die beste zur Annahme empfiehlt. Vielmehr wird 
nach vorläufigem Abtasten eine Alternative vorab ausgewählt, in ein ernsthaftes 
Testverfahren geschickt und dann - nach Bestand der Prüfung - ausgewählt. 
Die Wahl und die Richtungen der Relationen zwischen Alternativen bleiben am 
Entscheidungsresultat als Geschichte und als Kontingenz hängen.3 Entscheidun¬ 
gen sind somit stark kontextabhängig und auch kontextsensibel. 
2.1.2. Beziehungen zwischen Entscheidungen: Komplexität in 
Systemen 
Entscheidungen - als Entscheidungsprozesse - werden in unterschielich 
komplexen (sozialen) Systemen getroffen. Grundlage unserer Untersuchung ist 
das Verständnis, daß selbst ein Einzelentscheider niemals von seiner Umwelt 
losgelöst Entscheidungen treffen kann, in ein System von Entscheidungsprozes- 
sen eingeflochten ist und mit seiner Entscheidung wiederum Prämissen für neue 
Entscheidungen setzt. Diese Annahmen von Relationen zwischen Entscheidun¬ 
gen machen die Betrachtung von Entscheidungszusammenhängen auf unter¬ 
schiedlichen Ebenen der Systembildung möglich. Darunter fallen sowohl Ent¬ 
scheidungszusammenhänge zwischen personalen Systemen, also zwischen zwei 
Personen auf einfachstem Komplexitätsniveau, als auch Kommunikations- und 
Entscheidungszusammenhänge auf einem höheren Emergenzniveau wie bei- 
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spielsweise zwischen Organisationen in einem durch Systemgrenzen definiertem 
hochkomplexen Netzwerk sozialer Systeme. 
2.1.3. Grenzziehung in sozialen Systemen auf der Basis von 
Kommunikation durch die System-Umwelt-Differenz 
Es ist eine Vielzahl von sozialen Systemen denkbar, die sich durch bestimmte 
themenzentrierte Kommunikationen von anderen sozialen Systemen unterschei¬ 
den. Soziale Systeme - also z.B. Organisationen - kommen dann zustande, 
"wenn immer ein autopoietischer Kommunikationszusammenhang entsteht und 
sich durch Einschränkung der geeigneten Kommunikationen gegen eine Umwelt 
abgrenzt."4 
Kommunikation setzt auf diese Weise Systembildung in Gang. Durch Kommuni¬ 
kation bilden sich thematische Strukturen und redundant verfügbare Sinnge¬ 
halte. Umwelt wird dann in Themen parat gehalten und in die Kommunikation 
eingeflochten.5 
Die thematische sinnhafte Abgrenzung von anderen möglichen sozialen Syste¬ 
men erfolgt durch die untersuchten Kommunikationen, die sich in gemeinsamen 
thematischen Bereichen und damit gemeinsamen Sinn- und Entscheidungszu¬ 
sammenhängen befinden. Kommunikation hat somit ordnungs- und systembil¬ 
dende Funktion. 
Jedes soziale System kommuniziert - und entscheidet auch - vor einem Hinter¬ 
grund, der sich aus dem "Rest" der sozialen Systeme, also der Umwelt, zusam¬ 
mensetzt. 
Aus der Vielzahl sozialer Systeme, die unterschiedliche Komplexitätsgrade auf¬ 
weisen können, lassen sich also aus der Beobachterperspektive thematisch ab¬ 
gegrenzte Systeme identifizieren, die vor einem gemeinsamen relevanten Hori¬ 
zont agieren. Um diese Systeme thematisch zu identifizieren und in ihren Bezie¬ 
hungen zueinander zu analysieren, kann das Verfahren der Netzwerkanalyse an¬ 
gewandt werden. 
2.1.4. Ziel der Netzwerkanalyse 
Mit Hilfe der Netzwerkanalyse6 kann eine von den individuellen Motiven abge¬ 
hobene Datenauswertung mit dem Ziel, auf systemischer Ebene Chancen und 
Hemmnisse qualifikationshaltiger Arbeit zu erfassen, vorgenommen werden. 
Mit ihr kann der Entscheidungszusammenhang und seine Auswirkungen inner¬ 
halb eines Feldes von unterschiedlichen sozialen Systemen - hier genannt Ak¬ 
teure (Hersteller - Anwender, Zulieferer - Abnehmer, Wechselbeziehung von 
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Klein- und Mittelbetrieben und Beratungseinrichtungen, Wechselbeziehungen 
von Weiterbildungsanbietern und -nachfragern u.a.) - abgebildet werden. 
Ziele der Netzwerkanalyse sind also die Darstellung komplexer sozialer System¬ 
zusammenhänge (Netzwerke) bzw. die Analyse von Beziehungen zwischen so¬ 
zialen Systemen. 
Mit Hilfe der Netzwerkanalyse lassen sich sowohl einzelne Organisationen als 
auch Kommunikations- und Entscheidungsrelationen aller Organisationen inner¬ 
halb eines thematisch abgegrenzten Netzwerkes nach bestimmten Kriterien er¬ 
fassen und in Wirkzusammenhänge stellen. Auf Basis dieser Zusammenhänge 
und der Stellung der jeweiligen Organisationen innerhalb dieser Zusammenhänge 
können dann vor dem Hintergrund unseres normativen Ansatzes qualifikations- 
haltiger Arbeitsgestaltung Chancen und Barrieren für diese ermittelt und Ein¬ 
klinkstellen für deren Implementierung in den Entscheidungsprozeß aufgezeigt 
werden. Das Aufzeigen dieser Prozeßhaftigkeit und Zusammenhänge wäre bei 
einer nur einzelbetrieblichen Betrachtungsweise von Investitionsentscheidungen 
unseres Erachtens nicht möglich. Dies ist insbesondere dann nicht möglich, 
wenn sich im Netzwerk Beziehungen/Einflüsse indirekt auswirken d.h. wenn Ein¬ 
flüsse zwischen zwei sozialen Systemen auf ein drittes wirken. Der Einfluß des 
ersten Systems ist beim dritten System dann nicht mehr direkt ermittelbar. Es 
sind also innerhalb einer Organisation selbst und in der Beziehung zwischen Or¬ 
ganisation und Umwelt Entscheidungszusammenhänge - nicht Einzelentschei¬ 
dungen -, die sich selbst aufladen und hochtransformieren (Autopoiesis), zu 
analysieren. 
SCHWEIZER7 faßt die Ziele der Netzwerkanalyse in drei Punkten zusammen: 
* die Beschreibung von Netzwerken: hier werden Anzahl und Art der Ver¬ 
knüpfungen, Dichte und Größe des Netzwerkes-, Positionen einzelner Orga¬ 
nisationen und mögliche Populationen von Organisationen beschrieben;8 
* der Einfluß der spezifischen Struktur des Netzwerkes z.B. der Bildungs- 
"Infrastruktur" auf das Händeln der Akteure; 
* die Untersuchung von Ursachen für Entstehung, Fortbestand und Verfall 
von Relationen im Netzwerk.9 
2.1.5. Grenzziehung sozialer Systeme mit Hilfe der Netzwerkana¬ 
lyse 
Voraussetzung für die Analyse der Relationen und der Entscheidungszusammen¬ 
hänge zwischen sozialen Systemen - hier genannt: Akteure - mit Hilfe der Netz- 
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werkanalyse ist die Bestimmung der Untersuchungsgröße bzw. die Festlegung 
der Netzwerkgrenze. 
2.1.5.1. Nominalistischer und realistischer Ansatz 
Sind die Grenzen bereits durch thematisch bestehende (Handlungs-) Zusammen¬ 
hänge gesetzt, so sprechen LAUMANN u.a.10 vom nominalistischen Ansatz. 
In Abgrenzung dazu ist es innerhalb des realistischen Ansatzes Aufgabe des 
Forschers, durch ein subjektives Urteil zu entscheiden, welche Akteure in die 
Untersuchung einbezogen werden. 
Die Entscheidung für die eine oder andere Vorgehensweise sollte von der jewei¬ 
ligen Fragestellung abhängen. 
Wir haben uns beider Grenzziehungsmethoden bedient: 
Nominalistischer Ansatz: 
Die Untersuchung von Einflußgrößen auf Investitionsentscheidungen in Klein- 
und Mittelbetrieben haben wir zunächst auf den metallrelevanten Bereich einge¬ 
grenzt. Da diese Eingrenzung Klein- und Mittelbetriebe aller fünf Kontinente glei¬ 
chermaßen umfassen kann, sind weitere Grenzziehungen vorzunehmen. 
Die Netzwerk-Grenze und damit die Zugehörigkeit zum Netzwerk lassen sich or¬ 
ganisatorisch durch Kommunikations- und Interaktions-Beziehungen zwischen 
Akteuren definieren. Drei - in unserem Fall übereinstimmende - Kommunikations¬ 
zusammenhänge definieren das von uns untersuchte Netzwerk. Kommunikati¬ 
ons- und Interaktionsbeziehungen lassen sich erstens aufgrund gemeinsamer 
Kammer-Zugehörigkeit bestimmen. Diese Grenze ist zweitens identisch mit der 
Eingrenzung als Planungsregion, d.h. hier ergibt sich der besondere Vorteil, daß 
drittens die politische Grenze des Regierungs-Bezirkes, Planungshoheit und Pla¬ 
nungsgrenzen und das Zuständigkeitsgebiet der Kammern dieselben sozialen Sy¬ 
steme einschließen, das Netzwerk in dreifach übereinstimmender Weise definie¬ 
ren und somit die Kommunikationen der Akteure im Netzwerk und damit die 
Autopoiesis des von uns beobachteten Systems/Netzwerkes bestimmen. 
Realistischer Ansatz: 
Gemäß des realistischen Ansatzes wollen wir als Akteure im Netzwerk nur sol¬ 
che bezeichnen, die im Verlauf der Datenerhebung als relevante Akteure identifi¬ 
zierbar sind. Daß darüber hinaus mögliche andere Akteure/Entscheidungen wir¬ 
ken können, ist unbestreitbar, aber ohne spezifische Methoden der Datenerhe¬ 
bung und -auswertung - etwa der Psychoanalyse - nicht ohne weiteres erfaßbar. 
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Im Fokus des Interesses stehen also alle Akteure, zwischen denen manifeste 
Kommunikationsbeziehungen bestehen, soweit sie als solche identifizierbar sind 
- darüber hinaus von uns identifizierbare Akteure/Ereignisse, die indirekt auf die 
Investitionsentscheidungen eingewirkt haben, ohne daß manifeste Kommunika¬ 
tionsbeziehungen vorgelegen haben müssen. 
In dieses Netzwerk fallen also die Betriebe selbst, Beratungsinstitutionen, außer¬ 
dem Weiterbildungsanbieter, Hersteller sowie Anbieter bzw. Verkäufer neuer 
Technologien, Multiplikatoren des politischen Systems, Interessenverbände incl. 
RKW als Schaltstellen zwischen Betrieben und Beratern, Kammern, (Fach-) 
Hochschulen, freie Unternehmensberater und Sachverständige. 
2.1.5.2. Totale und Partiale Netzwerke 
Eine weitere Möglichkeit der Grenzziehung ist die Differenzierung zwischen to¬ 
talem und partialem Netzwerk. 
Ein Netzwerk, bestehend aus N Akteuren, kann auf unendlich viele Arten von 
Beziehungen zwischen den Akteuren hin untersucht werden. Man spricht dann 
von einem totalen Netzwerk. 
Bei thematischer Extraktion von Netzwerkbeziehungen spricht man von einem 
partialen Netzwerk, z.B. Bildungsnetzwerk, Zuliefernetzwerk.11 
Will man ein soziales Netzwerk erforschen, beschränkt man sich auf bestimmte 
Typen von Relationen, die im Hinblick auf das definierte Untersuchungsziel be¬ 
sonders interessant sind. 
In unserer Untersuchung haben wir uns auf zwei Ebenen partialer Netzwerke 
konzentriert. 
Die erste Ebene der Partialisierung ergibt sich aus der Fragestellung im Projekt, 
also der Analyse spezifischer Chancen und Barrieren qualifikationshaltiger 
ARBEITSGESTALTUNG im Zusammenhang mit der Einführung neuer Technolo¬ 
gien. 
Die zweite - darunter liegende - Ebene der Partialisierung ergibt sich aus der Ein¬ 
grenzung der Fragestellung im Zusammenhang mit der Formulierung und Opera- 
tionalisierung forschungsleitender Hypothesen, die sich auf die Einflußgrößen 
Technik und Organisation, Qualifikation, externe Abhängigkeit, Informiertheit 
und Beratung konzentrieren. 
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2.2. Systemtheoretische und netzwerkanalytische Interpretati¬ 
onsmöglichkeiten von Entscheidungsprozessen in Klein- und 
Mittelbetrieben 
2.2.1. Annahmen über den System-Zusammenhang einer Investiti¬ 
onsentscheidung im metallrelevanten Bereich 
Als Kriterien für die Analyse von Organisationen im Netzwerk wollen wir Auto¬ 
nomie, Strategiefähigkeit und -Wirksamkeit sowie Macht verwenden. 
Unser Ausgangspunkt ist dabei die Annahme eines komplexen System-Zusam¬ 
menhanges12, in den der Investitionsprozeß eingebettet und von dem er geprägt 
ist. 
Dieser System-Zusammenhang läßt sich analytisch als mehrfach gegliederter 
Entscheidungsprozeß darstellen: 
2.2.1.1. Autonomie und Strategie eines sozialen Systems 
Wie schon ausgeführt, wirken auf betriebliche Investitionsentscheidungen eine 
Vielzahl von Einflußgrößen - einmal aus der eigenen Organisation, zum anderen 
aus der Umwelt - ein. 
Beeinflussungen aus der Organisation sind Größen, die aus Entscheidungen der 
Vergangenheit resultieren. Dies können etwa die Gestaltung der Arbeitsorganisa¬ 
tion sein, die Auswahl von Produktionsanlagen, die Standortwahl, der Bestand 
an Mitarbeitern usw.. 
Beeinflussungen aus der Umwelt können zum einen von personalen Systemen 
(einzelnen Mitarbeitern und deren außerbetrieblichen Hintergrund), zum anderen 
von sozialen Systemen (Arbeitskräftepotential, Konkurrenz, Kunden, Forschung 
und Entwicklung, Mutterfirmen usw.) ausgehen. 
Gegenüber den Beeinflussungen aus der Organisation und ihrer Umwelt ist der 
betriebliche Entscheidungsprozeß relativ offen, d.h. im Entscheidungsprozeß 
wird kontrolliert, inwieweit Bedingungen oder Erwartungen innerhalb und außer¬ 
halb der Organisation tatsächlich berücksichtigt werden. Diese Möglichkeit der 
Kontrolle von Einflußgrößen ist Ausdruck der in sozialen Systemen vorhandenen 
Autonomie.13 
Autonomie bedeutet demnach die Fähigkeit, die selektiven Kriterien für den Ver¬ 
kehr mit der Umwelt selbst zu setzen und nach Bedarf zu verändern. 
Während Autonomie einen System-Zustand beschreibt, können Strategiefähig¬ 
keit und -Wirksamkeit als Handlungsaspekt von Autonomie begriffen werden. 
Mit Mendius/Sengenberger/Weimer läßt sich Strategiefähigkeit als "Fähigkeit, in¬ 
terne und externe Bedingungen gezielt zu beeinflussen"14 bezeichnen. Dem 
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schließt sich die Strategiewirksamkeit, im Sinne einer tatsächlichen Beeinflus¬ 
sung an.15 
Damit ein System autonom und strategiefähig sein kann, braucht es Informatio¬ 
nen über Inhalte und Folgen der internen und externen Bedingungen, die es aus¬ 
zugrenzen oder zu beeinflussen gilt, d.h. es braucht Informationen über Ent¬ 
scheidungshorizonte. 
Informiertheit, Autonomie und Strategiefähigkeit führen zur Entwicklung von 
Entscheidungskonzepten oder Handlungsstrategien - ihr Ausmaß prägt das ei¬ 
gentlich Strategische. Die Strategiefähigkeit einer Organisation auch bei der Fra¬ 
gestellung menschengerechter Arbeitsgestaltung ist (damit) entscheidend ge¬ 
prägt von der Informations-Verarbeitungs-Kapazität innerhalb der Organisation, 
der Informations-Produktions-Kapazität der Umwelt und vice versa. 
Das Entscheidungsverhalten in sozialen Systemen haben wir auf einem Konti- 
nuum mit zwei Extrempositionen angesiedelt, die wir mit den Begriffen: Kon¬ 
zeptgebundenheit und Konzeptlosigkeit beschrieben haben (vgl. Abb. 1 
"Darstellung der Handlungskontinua"). 
Die Frage der Konzeptgebundenheit bzw. Konzeptlosigkeit ist die Ausgangsfrage 
zur Identifizierung von Chancen und Barrieren menschengerechter Arbeitsgestal¬ 
tung. 
Konzeptgebundene Strategien haben wir wiederum nach zwei Extremposi¬ 
tionen differenziert: 
zum einen in eine Strategie, die den Erhalt bisheriger Elemente und Pro¬ 
zesse innerhalb des sozialen Systems zum Ziel hat - ein traditionales Kon¬ 
zept; zum anderen in eine Strategie, die die Orientierung an sich verän¬ 
dernder Umweltkomplexität zum Ziel hat - ein innovatorisches Konzept.16 
Konzeptlosigkeit - oder in einer positiven Formulierung (ungesteuerte) 
Offenheit - ist ein Ergebnis fehlender Informationen mit der Folge einer 
Autonomie- und damit Strategieschwäche. Eine im Bestandsinteresse einer 
Organisation erforderliche Selektion relevanter Informationen, Rahmenbe¬ 
dingungen, Einflußfaktoren (= Entscheidungen im Netzwerk) - kurz: rele¬ 
vanter Umwelteinflüsse - ist nur möglich, wenn über diese relevanten Da¬ 
ten und ihre Einflüsse Informationen gegeben und ihr Nutzen/ihre Relevanz 
erkannt sind. 
Durch Informationsdefizite können Bewertungskriterien für Informationen 
und damit Auswahlmechanismen für - auf das Unternehmen einströmende - 
Umweltkomplexität nicht gebildet wrden: Die Organisation kann zum Spiel¬ 
ball von Umweltinteressen werden. 
Andererseits können Informations- und damit Selektionsdefizite dazu bei¬ 
tragen, daß für ein Bestandsinteresse der Organisation relevante Umwelt¬ 
bedingungen als solche nicht erkannt und nicht berücksichtigt werden. Der 
Betrieb fällt in diesem Fall unter die Typologie 'Nichtbeachten von Rele¬ 
vanz". Informationen über unterschiedliche technisch-organisatorische Ge¬ 
staltungsalternativen wrden beispielsweise dann nicht als entscheidungs¬ 
relevant gesehen, wenn Informiertheit über den strategischen Sinn men¬ 
schengerechter Arbeitsgestaltung und umfassender Innovation fehlt. 
Fehlendes Wissen ist ein Ergebnis fehlender Informations-Verarbeitungs- 
Kapazitäten. Sie wird vermutlich in solchen Organisationen häufiger gege- 
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ben sein, die aufgrund ihrer Mitgliederzahl und ihres fehlenden Spezialisten¬ 
tums über wenig differenzierte Fachkenntnisse verfügen und damit die 
komplizierten und komplexen Informationen nicht mehr bewältigen. 
2.2.1.2. Macht 
Bislang wurde auf die Bedeutung von Informations-Verarbeitungs-Kapazitäten 
einerseits (Konzepthaftigkeit) und Informations-Produktions-Kapazitäten anderer¬ 
seits (Umwelt-Einflüsse) hingewiesen. Aus der Konstellation dieser beiden Fakto¬ 
ren ergibt sich die Möglichkeit für eine Organisation, autonom mit bestandser¬ 
haltender oder bestandsgefährdender Umweltkomplexität umzugehen. Ein we¬ 
sentlicher Aspekt wurde bislang außer acht gelassen, um die zentrale Bedeutung 
der genannten beiden Faktoren Informiertheit und Autonomie für die Strate¬ 
giefähigkeit einer Organisation herausarbeiten zu können: der Aspekt von 
Macht. 
Autonomie und Strategiefähigkeit können durch Machtgefälle, empfundene Ab¬ 
hängigkeiten oder Druck von außen beeinträchtigt sein. Relevante Informationen 
"verlieren dann ihre Relevanz", wenn sie mit diesen subjektiv als von außen dik¬ 
tiert empfundenen Bedingungen nicht kompatibel sind. Zwischen Organisation 
und Umwelt (personalen und sozialen Systemen)17 bestehen Interdependenzen, 
in denen die Entscheidungen eines Systems einseitig unveränderbare Prämissen 
setzen für die Entscheidungen des anderen Systems.18 
Es entsteht Entscheidungs- und Handlungsabhängigkeit für die sich orientierende 
Organisation (Konkurrenzdruck, Zulieferer-Abnehmer-Beziehungen, Mutter-Toch¬ 
ter-Beziehungen, Kosten- und Termindruck o.ä.). Der Betrieb handelt insofern 
konzeptlos, weil er - nicht autonom und nicht strategisch - seine Planungen als 
Reaktion auf die übermächtigen Netzwerkakteure ausrichtet und möglicherweise 
seine Planungen auf das unmittelbar notwendige Überleben reduziert. Dieses 
Machtgefälle ist Ausdruck für den Spielraum, mit dem eine Organisation Infor¬ 
mationen und Bedingungen als relevant in Hinblick auf Bestandsinteressen selek¬ 
tieren kann. 
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Abb. 1: Darstellung der Handlungs-Kontinua 
2.2.1.3. Forschungsleitende Hypothesen 
Die Untersuchung der Organisationen innerhalb eines komplexen Netzwerkzu¬ 
sammenhanges im Hinblick auf die drei Kriterien Autonomie, Strategiefähigkeit 
und -Wirksamkeit und Macht haben wir anhand folgender Hypothesen inhaltlich 
spezifiziert: 
Hypothesenkomplex: Informiertheit 
Trotz einer Vielzahl einschlägiger Veröffentlichungen19 über den Zusammenhang 
von Investitionen in Humankapital, der Berücksichtigung von Qualifikation und 
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi¬ 
enten Nutzung moderner Produktionstechnologien andererseits sind in kleinen 
und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -Verarbeitungskapa¬ 
zitäten keine ausreichenden Informationen hinsichtlich der Gestaltungsmöglich¬ 
keiten von Technik, Möglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre Auswirkun¬ 
gen auf die Gestaltung von Arbeit20 sowie technisch-organisatorische Gestal¬ 
tungsmöglichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen vorhanden. 
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Drei Ebenen der Informiertheit 
Diese zentrale Hypothese der fehlenden Informiertheit der Betriebe über Fragen 
einer ganzheitlichen Innovationsgestaltung haben wir weiter differenziert. Wie 
bereits im vorangegangenen erläutert, sehen wir Information als notwendige Be¬ 
dingung autonomen und strategischen Handelns. Wir haben drei Aspekte kon¬ 
zeptlosen Handelns dargestellt, die entweder aus informatorischen Defiziten 
schlechthin oder aus fehlendem Bewußtsein der Relevanz von Informationen re¬ 
sultieren. Nichterkennen von Relevanz kann im fehlenden Wissen über den Wert 
und Nutzen der Information begründet sein. Zum anderen kann die Relevanz der 
Information hinter der Orientierung an "quasi-objektiven" Sachzwängen zurück¬ 
treten. In allen Fällen kommt kein autonomes und strategisches Handeln zu¬ 
stande, weil ein Informationsdefizit vorliegt. Wir sehen dabei eine hierarchische 
Struktur von informations-Ebenen und, damit verbunden, je drei Ebenen der Au¬ 
tonomie und Strategiefähigkeit. 
Abb. 2: Ebenen der Informiertheit 
Kontrolle 
Um bereits in einem frühen Stadium des Investitionsentscheidungsprozesses die 
Kriterien ganzheitlicher, menschengerechter Innovation (flexible Organisations¬ 
formen, menschengerechte Technik, Gesundheits- und Arbeitsschutz, Qualifika- 
tionshaltigkeit und Qualifizierung) einfließen zu lassen, ist auf der ersten Ebene 
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die Informiertheit über den strategischen Sinn einer menschengerechten Gestal¬ 
tung von Arbeit erforderlich. 
Trotz einer Vielzahl breiten Diskussion von Ansätzen, die den Zusammenhang 
von Investitionen in Humankapital, der Berücksichtigung von Qualifikation und 
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi¬ 
enten Nutzung moderner Produktionstechnologien andererseits verdeutlichen, ist 
in kleinen und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -Verarbei¬ 
tungskapazitäten die Sozialverträglichkeit nicht Gegenstand einer Formulierung 
von Zielen bei der Einführung neuer Technologien; ihre strategische Bedeutung 
wird nicht gesehen. Statt dessen wird "Humanisierung des Arbeitslebens" als 
wenig gewinnbringende, kostenträchtige Investition sozialer Art gesehen, die 
man sich allenfalls als "Luxus" leistet. 
Die zweite Informationsebene umfaßt Informationen über Möglichkeiten der Ge¬ 
staltung von Organisation, Technik, Erzeugnis und damit zusammenhängend der 
Quaiifikationshaltigkeit von Arbeit bzw. des Qualifikationsinventars und der 
Qualifizierungsbereitschaften der Arbeitenden21. Möglicherweise wird also der 
strategische Sinn einer menschengerechten Arbeitsgestaltung gesehen - es feh¬ 
len aber Informationssuch- und -Verarbeitungskapazitäten, um diese Strategie in 
Leitlinien der Gestaltung von Technik, Organisation und Erzeugnis zu formulieren 
und entsprechend umzusetzen. So werden diese Gestaltungsbereiche als nicht 
gestaltbar gesehen und entwickeln sich damit zu Humanisierungsbarrieren. 
Hypothese; Ausschlaggebend bei technisch-organisatorischen Änderungen ist 
die Änderung des Produktionsprogrammes oder die Gestaltung des Produktes. 
Der Grad der Informiertheit über Möglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre 
Auswirkungen auf die Gestaltung von Arbeit ist in Klein- und Mittelbetrieben ge¬ 
ring.22 Darüber hinaus ist der Grad an Informiertheit über technisch-organisato¬ 
rische Gestaltungsmöglichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen 
begrenzt. 
Auf der dritten Informationsebene wollen wir Wissen über Methoden der konkre¬ 
ten betrieblichen Umsetzung von Zielen und Leitlinien menschengerechter Ar¬ 
beitsgestaltung ansiedeln. Hier müßte der Betrieb über folgende vier Schritte in¬ 
formiert sein: 
(1) Ist- Analyse der betrieblichen Situation 
(2) Erstellen einer Soll-Konzeption im Hinblick auf die festgelegten Ziele und 
Leitlinien 
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(3) Einsatz von Methoden, Verfahren, Maßnahmen zur Veränderung des Ist-Zu- 
standes in Richtung des Soll-Zustandes 
(4) Kontrolle der Ergebnisse des Umsetzungsprozesses im Hinblick auf das 
Soll. 
Unsere Annahme in diesem Zusammenhang ist, daß - bezüglich aller vier 
Schritte der Umsetzung - der Grad an Informiertheit in Klein- und Mittelbetrieben 
nicht ausreicht. Wir gründen diese Annahme auf die Gespräche mit den Multipli¬ 
katoren, die insbesondere auf Defizite bei der Erstellung von Ist-Analysen hin¬ 
wiesen. Bei kleinen Unternehmen sind die Unternehmensziele und Leitlinien im 
Sinne einer Soll-Konzeption wenig genau, so daß daran anschließend keine oder 
nur rudimentäre "Methoden" zur Erreichung der Soll-Konzeption geplant werden 
können. Bei allen vier Stufen dieser dritten Informationsebene scheint eine kon¬ 
tinuierliche externe Betreuung sinnvoll und möglich, so daß der Klein- und Mit¬ 
telbetrieb auf externe Problemlösungskapazitäten zurückgreifen kann, ohne 
seine kleinbetriebliche Struktur aufgeben zu müssen. Insofern ist Informiertheit 
Voraussetzung für die adäquate Problemdefinition und die Bereitschaft und Fä¬ 
higkeit, kompetente externe Problemlösungskapazitäten in Anspruch zu nehmen. 
Es muß allerdings sichergestellt sein, daß aus der Verlagerung von Management¬ 
funktionen in externe (Transfer-)Stellen nicht eine neue Form externer Abhän¬ 
gigkeit erwächst. Ziel müßte vielmehr eine "Hilfe zur Selbsthilfe" im Sinne der 
Dynamisierung endogener Kräfte sein.23 
Externe Transferstellen müßten aber bereits auf den ersten beiden Ebenen der 
Informiertheit, nämlich der Vermittlung der Sinnhaftigkeit menschengerechter 
Arbeitsgestaltung und der Gestaltbarkeit von Technik, Organisation, Produkt und 
Qualifikation, beraten, sonst bleiben Informationen der dritte Ebene zur Umset¬ 
zung ohne Wert. Hiermit kommen wir zum Hypothesenkomplex 'Beratung'. 
Hypothesenkomplex: Beratung 
Wir gehen davon aus, daß eine informatorische und Beratungs-Abhängigkeit 
kleiner Betriebe von Multiplikatoreinrichtungen besteht. Dabei werden sie trotz 
eines Beratungsbedarfes im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung 
nicht von den Multiplikatoreinrichtungen erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage 
nach Beratung über Organisations- und Technikgestaltung, Fragen des Gesund- 
heits- und Arbeitsschutzes und der Gestaltung qualifikationshaltiger Arbeit und 
Qualifizierung der Mitarbeiter im Gesamtzusammenhang artikulieren. 
Selbst wenn sie aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Multiplikatoren 
eine Beratung in diesem umfassenden Sinne nicht möglich, weil die Multiplikato¬ 
ren auch nicht über entsprechendes Know-how verfügen und somit eher in Rieh- 
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tung technikzentrierter Lösungen24 beraten. Das heißt, daß die personelle und 
informatorische Ressourcenknappheit der Transferstellen deren Strategiefähig¬ 
keit beeinträchtigt, so daß die Vermittlung der Möglichkeiten menschengerechter 
Arbeitsgestaltung wenig ausgeprägt ist. Nachfrageorientiertheit der Multiplikato¬ 
ren einerseits und Abhängigkeit der Betriebe von externen Informationen ande¬ 
rerseits bewirken im Netzwerk insgesamt eine Situation, die als Humanisie- 
rungsbarriere wirkt. 
Hypothese: Organisationsstrukturen 
Die Implementierung neuer Technologien im Produktionsbereich von Klein- und 
Mittelbetrieben orientiert sich an traditionalen, d.h. tayloristisch gestalteten Or¬ 
ganisationsstrukturen von Großbetrieben (Großbetriebe als latente Orientierungs- 
Netzwerke). Damit werden insbesondere bei Expansionsbestrebungen traditional 
gegebene ganzheitlich-handwerkliche Strukturen mit geringem Differenzierungs¬ 
und Bürokratisierungsgrad zugunsten funktional ausdifferenzierter, mit Speziali¬ 
sten besetzter und bürokratischer Strukturen aufgegeben. 
Hypothese : Externe Abhängigkeit 
Organisationen im regionalen Netzwerk stehen in Abhängigkeitsverhältnissen zu 
externen Organisationen: Kunden, Herstellern und Mutterunternehmen, die der 
Implementierung menschengerechter Arbeit entgegenwirken können. Beste¬ 
hende Abhängigkeitsverhältnisse diktieren innerbetriebliches Handeln. 
Hypothese : Qualifikationsniveau 
Investitionsmaßnahmen in den Betrieben des regionalen Netzwerkes orientieren 
sich am Status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikationsniveaus; 
diese Orientierung führt zum Einsatz qualifikationssparender Technologien. 
Eine Überprüfung dieser Hypothesen und ihre breite Diskussion erfolgen in Teil 5 
dieses Berichtes. 
2.2.2. Die Bildung von Netzwerk-Typen25 
Auf Grund der Beschreibung der Einflußgrößen analog unserer forschungsleiten¬ 
den Fragen, die auf die jeweiligen Investitionsentscheidungen wirken, können 
wir im Netzwerk Beziehungen nach Inhalten und Komplexitätsgraden beschrei¬ 
ben. Diese Beziehungen im Netzwerk wollem wir zunächst in komplexe Netz¬ 
werke und eindimensionale Netzwerke unterscheiden. 
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2.2.2.1. Komplexe und eindimensionale Netzwerke 
Komplexe Netzwerke zeichnen sich durch überwiegend gleiche Bedingungen bei 
Entscheidungsprozessen aus, die wiederum durch die Entscheidungsprozesse 
unmittelbar geprägt werden. Für alle Organisationen eines komplexen Netz- 
wverkes gelten in etwa gleiche Bedingungen. Sie rufen spezifische Entschei- 
dungs- und Handlungsstrategien der Netzwerk-Mitglieder hervor und sind von 
ihnen geprägt. Insofern sind Entscheidungen innerhalb eines komplexen Netz¬ 
werkes interdependent oder multidimensional. Dies wären beispielsweise das 
Vorhandensein von Fachkräften oder von Fördermitteln für alle Netzwerkmitglie¬ 
der gleichermaßen. 
Eindimensionale Netzwerke sind gekennzeichnet durch einseitige oder gegensei¬ 
tige Beziehungen einzelner Elemente sozialer Netzwerke über das komplexe 
Netzwerk hinaus. Entscheidungen, die in dieser bilateralen Beziehung getroffen 
werden, haben nur mittelbar über das einzelne Element des Netzwerkes Auswir¬ 
kungen auf das komplexe Netzwerk. Eine bilaterale Beziehung wäre beispiels¬ 
weise das Verhältnis des Betriebes zu wichtigen Kunden und Lieferanten. 
Die Entscheidungen, die in eindimensionalen Netzwerken - also bilateral zwi¬ 
schen zwei Organisationen - getroffen werden, sind geprägt durch die Rahmen¬ 
bedingungen ihrer je eigenen Netzwerke. 
2.2.2.2. Latente und manifeste Netzwerke 
Netzwerke und ihre Einflüsse unterscheiden wir weiter in latente und manifeste 
Netzwerke - je nach unterschiedlichem Wirkungsgrad auf innerorganisatorische 
Entscheidungen. 
Latente Netzwerke haben die Gestalt von Rahmenbedingungen oder Richt¬ 
größen, denen man durch Autonomie und Strategiefähigkeit begegnen kann, 
d.h. die eine Organisation in ihrem Entscheidungsfindungsprozeß als unter¬ 
schiedlich wichtig und damit handlungsleitend interpretieren kann. Als latentes 
Netzwerk können beispielsweise indirekte Kommunikationen wie das allgemeine 
Wissen über Facharbeitermangel, gesetzliche Rahmenbedingungen im Umwelt¬ 
schutz identifiziert werden. 
Manifeste Netzwerke haben die Gestalt von gezielten und bewußten Verände¬ 
rungsgrößen innerhalb der Organisation (Penetration). Umgekehrt kann die Or¬ 
ganisation die Entscheidungen des gleichen Netzwerk-Elementes gezielt und 
bewußt beeinflussen (Interpenetration).26 Dies können beispielsweise Zuliefer¬ 
beziehungen mit direkten Kommunikationen sein. 
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Auf Basis der systemtheoretischen Betrachtungsweise und der Netzwerkänalyse 
lassen sich direkte und indirekte Einflüsse (Kommunikationen) auf Investitions¬ 
entscheidungen ermitteln, Populationen von Organisationen können differenziert 
werden, die unterschiedliche Grade von Strategiefähigkeit aufweisen. Durch 
Analyse der Richtung der Relationen zwischen Akteuren innerhalb des kom¬ 
plexen Netzwerkes und innerhalb eindimensionaler Netzwerke und deren Inhalte 
können die Gründe für den vorhandenen Grad an Strategietähigkeit - besonders 
im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung - festgestellt werden. Der 
Grad an Strategiefähigkeit eines sozialen Systems ist ausschlaggebend dafür, 
wie mit Einflüssen aus dem manifesten und vor allem dem latenten Netzwerk 
umgegangen werden kann. 
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technischen Kolloquium am 10./11. Oktober 1985 in Stuttgart, Berlin 1985; Urbach, R.: 
Die "Fabrik der Zukunft" - ein Konzept im Spannungsfeld wissenschaftslogischer 
Sichtweisen, Göttingen 1990; Hilbert, J./Sperling, H.J.: Die kleine Fabrik, Beschäftigung, 
Technik und Arbeitsbeziehungen, München und Mering 1990 
20 vgl. dazu etwa: Warnecke, H.-J. 1985, hier insbes. 6. "Axiome für bessere Produkte und 
Produktsysteme", S. 6ff; Hacker W.: Psychologische Bewertung von Arbeitsgestaltungs- 
maßnahmen. Ziele und Bewertungsmaßstäbe, Berlin u.a. 1984, S. 14; REFA-Verband für 
Arbeitsstudien und Betriebsorganisation e.V. 1985'', S. 331 ff 
21 Vgl. dazu Baitsch C./Frei F.: Qualifizierung in der Arbeitstätigkeit, Bern 1980 
22 Vgl. dazu etwa: Warnecke H.-J., 1985, hier insbes. 6. Axiome für bessere Produkte und 
Produktsysteme, S. 6ff; Hacker, W.: 1984, S. 14; REFA-Verband für Arbeitsstudien und 
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Betriebsorganisation e.V.: Methodenlehre des Arbeitsstudiums (MLA), Teil 4: Anforde¬ 
rungsermittlung (Arbeitsbewertung), München 1985?, S. 331 ff 
23 Vgl. dazu: Derenbach, R./Bures, A.: Empirische Befunde zur regionalwirtschaftlichen Ent¬ 
wicklung in der Region Trier, Trier 1989 
24 Im Si"ne des Kontinuums von Kern und Schumann, vgl. KERN, H./SCHUMANN, M.: Das 
Ende der Arbeitsteilung? Rationalisierung in der industriellen Produktion: Bestandsauf¬ 
nahme, Trendbestimmung, München 19904 (1984) 
25 Vgl. dazu Modrow-Thiel, B./Roßmann, G./Wächter, H.: Netzwerkanalyse - ein sozialwis¬ 
senschaftliches Konzept zur Untersuchung komplexer Entscheidungsstrukturen, in: von 
Eckardstein, D. u.a. (Hrsg.): Zeitschrift für Personalforschung, 5. Jahrgang, Heft 1/1992, 
S. 97-122 
26 Dazu Luhmann, N. 19852 (1984), S. 290ff 
31 
3. Forschungsdesign 
Das Ziel des Projektvorhabens erfordert eine der komplexen Fragestellung ge¬ 
recht werdende Herangehensweise mit einem dementsprechend umfangreichen 
Forschungsdesign. Dieses ist durch aufeinander aufbauende sozialwissenschaft¬ 
liche Methoden gekennzeichnet. Den Kernpunkt bilden problemzentrierte Inter¬ 
views, die bei Betrieben und Multiplikatoren zur Datenerhebung durchgeführt 
wurden. Sie erscheinen uns für eine offene, feinfühlige Herangehensweise an 
hochsensible Daten am geeignetesten. Diese Hauptuntersuchung ist durch eine 
differenzierte methodische Herangehensweise vorbereitet worden. 
3.1. Dokumentenanalyse1 
Zur Beschreibung des Netzwerkes "Region Trier" wurde Material aus bereits 
vorliegenden Untersuchungen, Statistiken und sonstigen Dokumenten, die einer 
Beschreibung der Region dienen, ausgewählt. 
Auf Basis dieser Dokumente und Statistiken und unserer im vorhergehenden 
Projekt ATAA gemachten Erfahrungen erwies sich der Regierungsbezirk Trier für 
unsere Fragestellung als geeignet. Er ist besonders geprägt durch eine 
klein(st)betriebliche Struktur und eine besondere beschäftigungspolitische Be¬ 
deutung des Metallbereiches.2 
3.2. Fachkonferenzen und Statusseminare zur Hypothesengene- 
rierung und -modifizierung und Ergebnispräsentation3 
Innerhalb der Laufzeit des Projektes fanden insgesamt vier Fachkonferenzen so¬ 
wie ein Statusseminar4 statt. Die Fachkonferenzen fanden zu Beginn, in der 
Hälfte und am Ende der Projektlaufzeit statt. Ziel dieser Konferenzen war es die 
von uns aufgestellten forschungsleitenden Hypothesen zu diskutieren, zu modi¬ 
fizieren bzw. neue, von uns bisher nicht berücksichtigte, Aspekte aufzunehmen, 
Interviewergebnisse zurückzumelden und letztendlich die Ergebnisse zu präsen¬ 
tieren und Einklinkstellen für qualifikationshaltige, ganzheitliche Innovationsge¬ 
staltung zu diskutieren. Teilnehmer an diesen Fachkonferenzen waren Betriebe 
aus dem metallverarbeitenden Bereich, Vertreter aus Multiplikatoreinrichtungen 
und dem Wissenschaftssystem sowie das Projektteam. 
Ein Statusseminar fand nach knapp einjähriger Projektlaufzeit im Zuge der Be¬ 
gutachtung zum Zwecke der Projektverlängerung statt. Teilnehmer waren der 
Gutachterausschuß des Projektträgers "Arbeit und Technik", das Projektteam, 
Vertreter aus Multiplikatoreinrichtungen, dem politischen System und aus Be- 
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trieben des metallverarbeitenden Bereiches. Bisherige Ergebnisse wurden durch 
das Projektteam referiert. Durch Vorträge der Vertreter aus der Region wurde 
die Notwendigkeit der Projektarbeit untermauert. Es entstand auf diese Weise 
eine Plattform zur Diskussion der Projektergebnisse zwischen Vertretern aus 
dem Gutachterausschuß, dem Wissenschaftssystem, dem Projektträger und den 
Vertretern aus der Region. 
Eine dritte Fachkonferenz - ungefähr in der Hälfte der Projektlaufzeit - hatte den 
Zweck, erste Interviewergebnisse mit den Multiplikatoren und den Betrieben zu 
diskutieren. Zusätzlich äußerte sich ein Experte aus dem Wissenschaftssystem 
(Ingenieurwesen) zu den von uns gemachten Ergebnissen. Die wertvollen Refle¬ 
xionen dieser Fachkonferenz konnten wiederum als neue bzw. vorhandene 
Überlegungen bestätigende Aspekte in den Projektinhalt einfließen. 
3.3. Im Verlauf des Projektes erstellte Beschreibungen: Arbeits¬ 
und Bildungsmarkt, Betriebsstrukturen, Weiterbildungsange¬ 
bote 
Auf Basis vorhandener Statistiken und weiterer Dokumente wurden spezifische 
Aspekte der Region auf der Grundlage dreier Werkverträge, deren Inhalte 
sowohl in den Fragebogen unserer Betriebserhebungen als auch in die von uns 
zu erstellenden Berichte, nämlich Zwischen- und Abschlußbericht, eingegangen 
sind, differenziert beschrieben. 
* Messerig-Funk, B.: Der Arbeits- und Bildungmarkt in der Region Trier, Trier 
im Oktober 1989 
* Willems, B.: 21 Tabellen zur Betriebsstruktur des Regierungsbezirkes Trier, 
Trier 1989 
* Messerig-Funk, B.: Weiterbildung in der Region Trier. - Eine empirische 
Analyse des beruflichen Weiterbildungsangebotes und der -nachfrage -, 
Trier im Juni 1992 
3.4. Stichprobenauswahl 
3.4.1. Totalerhebung 
Der Stichprobenauswahl ging eine Totalerhebung über ALLE5 metallrelevanten 
Betriebe der Region voraus. Basis dazu war das Adressenmaterial der Hand- 
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werkskammer und Industrie- und Handeiskammer. Auf der Basis der Auswer¬ 
tung der hierbei erfaßten 255 Betriebe hinsichtlich der Kriterien 
- Beschäftigtenzahl 
- Kammerzugehörigkeit 
- Standort in der Region 
- Ökonomische Abhängigkeit von Großkunden 
- Organistorische und/oder ökonomische Abhängigkeit von Mutterunternehmen 
- Losgröße und Erzeugnisgestaltung 
- Form der Arbeitsorganisation/Arbeitsteilung zwischen Fertigung und Arbeits¬ 
vorbereitung 
- Weiterbildung bei der Einführung neuer Technologien 
sowie dem wichtigsten Auswahlkriterium: Art und Zeitpunkt der bisher getätig¬ 
ten Investitionen, insbesondere in der Produktion und produktionsnahen 
Diensten erfolgte die Auswahl unserer Untersuchungspopulation. 
Dazu wurde die Totalerhebung in zwei Untersuchungsabschnitte gegliedert: Die 
Einordnung der einzelnen Gewerke aller 1.530 Betriebe unter zusammenfassen¬ 
den Branchenkategorien erfolgte nach vier Kriterien: 
1. Verarbeitendes Gewerbe: Produktion von Gütern (unter Einsatz neuer Tech- 
. nologien) als primären Unternehmenszweck 
2. Verarbeitendes Gewerbe: Reparatur von Gütern als primären 
Unternehmenszweck 
3. Handel: mit Gütern als primären Unternehmenszweck 
4. Baugewerbe: Bauinstallation (Metall) als primären Unternehmenszweck 
Während unter diese Differenzierungskategorien alle 255 Betriebe subsumiert 
werden konnten, wurden für die differenzierte Auswertung der für unsere Fra¬ 
gestellung relevanten Betriebe unter dem Kriterium Verarbeitendes Gewerbe: 
Produktion von Gütern (unter Einsatz neuer Technologien) als primärem Unter- 




Diesen drei Branchen sind 91 Betriebe zuzurechnen (35,7 v.H. bei N = 255). Die 
Auswertung dieses standardisierten Fragebogens erfolgt auf der Basis kreuzta- 
bellierter Tabellen mit Hilfe von SPSS. 
3.4.2. Auswahl des Samples 
Aus diesen 91 Betrieben konnten 17 Betriebe ausgewählt werden, die in ihrer 
Zusammensetzung der Population metallrelevanter Betriebe im Netzwerk ent- 
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sprechen. Bei der Planung unserer Vorgehensweise in der Hauptphase des Pro¬ 
jektes hatten wir uns zum Ziel gesetzt, Interviews in ca. 15 Projekten des Netz¬ 
werkes Trierer durchzuführen. Von den 19 angeschriebenen Betrieben sagten 
zunächst zwei Betriebe sofort ab. Gründe für diese Absagen waren fehlende Zeit 
für Interviews wegen zu geringer Personaldichte und die Verweigerung der Er¬ 
laubnis durch die Mutterfirma. Diese Betriebe wurden durch zwei ähnlich ausge¬ 
stattete und strukturierte Unternehmen ersetzt. Während der Durchführung der 
Interviewphase sagten zwei weitere Betriebe mit dem Hinweis auf Arbeitsüber¬ 
lastung und der Befürchtung, durch Antworten auf unsere Fragen ein "gläsernes 
Unternehmen" zu präsentieren sowie einen, im Verhältnis zum Ergebnis der Stu¬ 
die, als zu hoch empfundenen Zeitaufwand ab. Somit konnten wir insgesamt 17 
Betriebe analysieren und liegen mit zwei Betrieben über dem ursprünglich ge¬ 
setzten Limit von 15 Betrieben.6 
3.5. Vorbereitung der Interviewphase 
Zur Vorbereitung der qualitativen Interviews in den ausgewählten Betrieben 
wurden allen 17 Betrieben Fragebögen vorgelegt, die einen differenzierten Ein¬ 
blick in Personalbestand, Qualifikationsniveau, Zugehörigkeitsdauer zum Betrieb, 
Weiterbildung, Rekrutierung, Organisationsstrukturen, Formalisierungsgrad, Auf¬ 
gabenverteilungen, Technikbestand, Produktpalette und Kunden geben. Diese - 
von 16 Betrieben gewonnenen - Daten bilden den inhaltlich-strukturellen Rah¬ 
men, in dem sich die Investitionsentscheidungen abspielen.7 Dieser Fragebogen 
bildet - zusammen mit dem Fragebogen der Totalerhebung - die Basis für die in 
diesem Bericht vorgenommene Netzwerkbeschreibung. 
3.6. Interviewphase: Betriebe 
Den Vorgesprächen, die jeweils mit der Geschäftsleitung geführt wurden, folg¬ 
ten qualitative Interviews. Gegenstand der Erhebung war jeweils eine - nicht 
allzu weit zurückliegende oder gerade aktuelle - Investitionsentscheidung8, die 
vorab gemeinsam mit den verantwortlichen Führungskräften bestimmt und aus¬ 
gewählt worden war. Dabei wurden die beteiligten Entscheidungsträger identifi¬ 
ziert. Wir haben versucht, mit allen an den Entscheidungen Beteiligten zu spre¬ 
chen. Insgesamt konnte dies nicht immer gelingen - teilweise aus "Zeitgründen" 
der zu Befragenden, teilweise aus Angst der Verantwortlichen, "schlafende 
Hunde" zu wecken (insbesondere bei Betriebsräten) und teilweise mit der Be¬ 
gründung, man werde in den Gesprächen ja doch immer das Gleiche hören. 
35 
In den meisten Fällen gab es aber keine Probleme. Vorab bleibt aber festzuhal¬ 
ten, daß in den Klein- und Mittelbetrieben des Netzwerkes eher nur wenige bis 
einzelne Personen mit der Handhabung von Investitionsentscheidungsproblemen 
betraut sind. 
Insgesamt haben wir 56 Personen in den 17 Betrieben zu 20 Investitionsent¬ 
scheidungen interviewt.9 
3.7. Interviewphase: Multiplikatoren 
Um die Einflüsse und Beratungsoptionen des latenten Multiplikator-Netzwerkes 
für mögliche Betriebsberatungen feststellen zu können, haben wir Gespräche in 
den inhaltlich relevanten Mulktiplikatoreinrichtungen des Netzwerkes - hier in der 
Regel mit den Beratern bzw. Weiterbildungsorganisatoren - geführt. Diese Ge¬ 
spräche dienten insbesondere einer Diskussion der im Antrag gemachten These, 
daß Klein- und Mittelbetriebe aus eigener Kraft nicht in der Lage sind, men¬ 
schengerechte Strukturen bei der Investition in Neue Technologien zu implemen¬ 
tieren. 
Insgesamt wurde seitens der kleineren Betriebe eine informatorische Abhängig¬ 
keit von Institutionen des Technologie- und Wissenstransfers deutlich. Dies ver- 
anlaßte uns, mit insgesamt 21 Vertretern dieser Institutionen, Vertretern des po¬ 
litischen Systems und Regionalexperten unsere Hypothesen zu diskutieren.10 
Die Gespräche mit relevanten Multiplikatoren dienten dazu, eine Auflage des 
Projektträgers zu prüfen, inwieweit eine ausschließliche Erhebung über die in¬ 
termediären Multiplikatoren des Netzwerkes einer Betriebserhebung vorzuziehen 
gewesen wäre. Die Ergebnisse der Arbeiten aus der Vorphase haben aber ein¬ 
deutig die Notwendigkeit einer Analyse der ineinander verwobenen innerbetrieb¬ 
lichen Entscheidungs- und überbetrieblichen Beratungsprozesse/Be¬ 
einflussungsprozesse sowohl in den Klein- und Mittelbetrieben selbst als auch 
bei den Multiplikatoreinrichtungen erkennen lassen. Nur durch die interde- 
pendente Betrachtung beider Handlungsebenen können Defizite herausgearbeitet 
und damit Interventionspunkte im Sinne einer ganzheitlichen Innovationsstrate¬ 
gie identifiziert werden.11 
3.8. Interviewphase: Hersteller und Händler Neuer Technologien, 
Wissenschaftssystem: Investitionsgüter-Marketing 
Im Laufe der Projektarbeit haben sich Hersteller und Händler Neuer Technologien 
als unerwartet dominante Einflußgrößen bei betrieblichen Investitionsentschei¬ 
dungen herauskristallisiert. Sie spielen als Berater, Weiterbildungsanbieter und 
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Anbieter zahlreicher Serviceleistungen die zentrale Rolle in den von uns unter¬ 
suchten Investitionsentscheidungsprozessen. 
Hier kommt eine dritte Gruppe hinzu, nämlich das Wissenschaftssystem, das im 
Bereich des Investitionsgüter-Marketing forscht. Insbesondere in großen For¬ 
schungseinrichtungen werden auf der Basis von Marktanalysen neue Marketing¬ 
konzepte für den Investitionsgüterbereich entwickelt. 
Um der vielschichtigen Fragestellung gerecht zu werden, haben wir Interviews 
mit einem Technikhersteller, zwei Technikhändlern und zwei Vertretern des Wis¬ 
senschaftssystems durchgeführt. Während bei Technikhersteller und -händler 
Kundenkreis, Beratungsvorgang, Informiertheit des Kunden, konkretes Dienstlei¬ 
stungsangebot, Qualifikation der Schuler und Verkäufer, Vorkommen von Pro¬ 
blemen und Störungen an verkauften Maschinen, Reklamationsverhalten und 
letztendlich Informiertheit über ganzheitliche Innovationen Gesprächsthemen wa¬ 
ren, wurden die Vertreter des Wissenschaftssystems gebeten, zu neunzehn von 
uns aus der Projekterfahrung erstellten Thesen Stellung zu nehmen. Ergebnisse 
dieser Erhebung sind in der Diskussion der Hypothese um den Herstellereinfluß 
auf Investitionsentscheidungen zu finden. 
3.9. Kontinuierliche personenzentrierte Rückmeldung der Inter- 
viewergebnise 
Die in 17 Firmen mit 56 an den betrieblichen Investitionsentscheidungen we¬ 
sentlich vertretenen Mitarbeitern und Firmeninhabern durchgeführten Interviews 
wurden zum einen in schriftlicher - transkribierter - Form an die Befragten per¬ 
sönlich zurückgeschickt. Der Bitte, diese Interviews auf Unklarheiten hin zu un¬ 
tersuchen, kamen nur einzelne Personen nach. Man kann annehmen, daß breite 
Zustimmung zu den von uns transkribierten Inhalten besteht. 
Eine weitere Rückkoppelung der Ergebnisse erfolgte firmenspezifisch nach Ab¬ 
schluß der Feinauswertung der Interviews. Diese Rückkoppelung hatte nach ei¬ 
nem Zeitraum von zwei Jahren nach der Totalerhebung den Sinn, daß sich Ver¬ 
treter des Betriebes nochmals zu der analysierten Investitionsentscheidung äus- 
seren können. Diese Entscheidungsreflexion stellte Strategiewirksamkeit der 
Planungen und den Lerneffekt der Betriebe als besonderes Ergebnis heraus. 
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3.10. Analyse der Investitionsentscheidung im Hinblick auf Per- 
sönlichkeitsförderlichkeit der Aufgabeninhalte mit dem 
ATAA 
Ebenfalls zwei Jahre nach analysierter Investitionsentscheidung wurden ab¬ 
schließend mit dem Verfahren zur Analyse von Tätigkeitsstrukturen und pro- 
spektiven Arbeitsgestaltung bei Automatisierung (ATAA) Analysen an den je¬ 
weils aus der vollzogenen Technikentscheidung resultierenden Arbeitsplätzen 
vorgenommen, um die Auswirkungen auf die Qualifikationshaltigkeit von Arbeit 
bewerten zu können. Die Ergebnisse dieser Analysen dienen zum einen dazu, die 
Qualifikationshaltigkeit der Arbeitsplätze zu erfassen, zum anderen bilden sie 
eine Grundlage zur strategischen Implementierung von Arbeitsgestaltungsmaß- 
nahmen in den Investitionsentscheidungsprozeß. Insgesamt wurden elf Analysen 
durchgeführt. Sechs Analysen wurden an Arbeitsplätzen der spanlosen Bearbei¬ 
tung durchgeführt. Analysiert wurden: zwei unterschiedliche Funktionsträger an 
einem Stanzarbeitsplatz, ein Arbeitsplatz an einer Rohrbiegemaschine und je¬ 
weils ein Arbeitsplatz an drei Abkantbänken. An zerspanenden Maschinen er¬ 
folgten fünf Analysen an Arbeitsplätzen von: zwei Bearbeitungszentren, zwei 
Bohrmaschinen und einer Drehmaschine. 
3.11. Beurteilung von Methodenvariation und problemzentriertem 
Interview im Hinblick auf Netzwerkzusammenhang und Gü¬ 
tekriterien 
3.11.1. Methodenvariation 
Das zeitliche und inhaltliche Aufeinanderaufbauen und Verschachteltsein der 
Methoden der standardisierten Kurzerhebung, des qualitativen, halbstandardi¬ 
sierten und problemzentrierten Interviews, der umfassenden Dokumentenanaly¬ 
sen, der Analyse von Sekundärdaten, Fachkonferenzen und Statusseminaren 
trägt zum einen der inhaltlichen Differenzierung des Forschungsgegenstandes 
und zum anderen auch dem Konzept der Netzwerkanalyse Rechnung. Akteure 
des manifesten Netzwerkes und ihre Einflüsse können über die Befragung direkt 
identifiziert werden, i.T. wurden potentielle Akteure als Einflußgrößen direkt er¬ 
fragt (z.B. Großkunden oder Mutterunternehmen oder Berater). Akteure des la¬ 
tenten Netzwerkes und ihre Einflüsse wurden aus der Artikulation von Proble¬ 
men bzw. von Entscheidungsbegründungen heraus identifiziert und im Zusam¬ 
menhang mit Sekundärdaten interpretiert (z.B. Weiterbildungsangebot einer Re¬ 
gion, Einfluß von Großunternehmen in der Nachbarschaft o.ä.). Die gemachten 
Aussagen der Befragten lassen Intensität und Machtverhältnisse zwischen den 
Akteuren des komplexen Netzwerkes und bilateraler Netzwerke erkennen und 
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machen diese im Hinblick auf die Frage nach Chancen und Barrieren ganzheitli¬ 
cher Aufgabengestaltung im Entscheidungsprozeß interpretierbar. 
3.11.2. Problemzentriertes Interview 
Die hochkomplexe Fragestellung, die in ihren Auswirkungen und ihrer Beantwor¬ 
tung differenziert und im Detail nicht vorhersehbar ist - also nicht in Skalenform 
gefaßt werden kann - berechtigt zur Wahl des problemzentrierten Interviews in 
der Phase der Datenerhebung bei der Hauptuntersuchung.12 
Unter diesem Begriff (geprägt von Witzel 198213, 198514) sollen alle Formen 
der offenen, halbstrukturierten Befragung zusammengefaßt werden, d.h. dem 
Befragten stehen alle Freiheitsgrade beim Antworten offen, während die Frei¬ 
heitsgrade des Interviewers - infolge des Gesprächsleitfadens und der Themen¬ 
stellung - eingeschränkter sind. Als herausragendes Merkmal ist hier die Offen¬ 
heit15 zu nennen: Das bedeutet, daß sich der Interviewte gedanklich frei bewe¬ 
gen kann, d.h. nicht durch Antwortvorgaben in ein Schema gepreßt wird. Da¬ 
durch kann eine relativ starke Vertrauensbeziehung zwischen Interviewer und 
Befragtem entstehen. 
Aufgrund schon existierender theoretischer und emprischer Analysen und Unter¬ 
suchungen sowie auf Basis der Fachkonferenzen und des Erfahrungshorizontes 
aus dem Projekt ATAA wurde der Leitfaden für die Interviewerinnen16 erstellt. 
Die Aufzeichnung des Materials erfolgte mit Einverständnis des Befragten mit 
Hilfe eines Tonbandes. 
Der Durchführung der Interviews folgte die Datenaufbereitung. Wir haben die In¬ 
terviews auf Tonband aufgezeichnet und danach wörtlich transkribiert. Diese 
wörtliche Transkription bietet die Basis für eine ausführliche interpretative Aus¬ 
wertung. 
Diese Auswertung haben wir mit Hilfe der qualitativen Inhaltsanalyse in Anleh¬ 
nung an Mayring17 durchgeführt. Sie verfährt systematisch, d.h. durch die Erar¬ 
beitung und Verwendung eines präzisen Kategoriensystems; regelgeleitet, d.h. 
intersubjektiv nachvollziehbar und theoriegeleitet, d.h. sie geht von vorher fest¬ 
gelegten expliziten Annahmen über die soziale Realität - also unseren Hypothe¬ 
sen - aus und bezieht sich in der Interpretation darauf. Dem Material liegt fol¬ 
gende inhaltsanalystische Auswertungskonzeption zugrunde: Zum einen wurden 
alle Interviews fallweise, d.h. nach Betrieben ausgewertet.18 Diese Vorgehens¬ 
weise hat den Sinn, innerbetrieblich spezifische Muster der Entscheidungsfin- 
dung und ihrer Einflüsse herauszufinden und vor dem betrieblichen Hintergrund 
zu diskutieren. Zum anderen wurden alle Interviews querschnittsorientiert aus- 
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gewertet.19 Die quer durch die Interviews laufende Auswertung hatte zum Ziel, 
Typisierungen und auf diese Weise Vergleiche zwischen den Merkmalen einzel¬ 
ner Typen vornehmen zu können. 
Mayring20 unterscheidet drei Grundformen des Interpretierens: 
Zusammenfassung: Ziel der Analyse ist es, das Material so zu reduzieren, daß 
die wesentlichen Inhalte erhalten bleiben und durch Abstraktion ein überschau¬ 
bares Corpus zu schaffen, das immer noch Abbild des Grundmaterials ist. Hier 
werden durch Makrooperatoren wie Selektion, Streichung bedeutungsgleicher 
Paraphrasen, Bündelung, Konstruktion, Integration von Bedeutungseinheiten auf 
dem angestrebten inhaltlichen Abstraktionsniveau neue Kategoriensysteme er¬ 
stellt, die die in den Interviews gemachten Aussagen auf abstraktere Ebenen 
darstellen. 
Explikation: Ziel der Analyse ist es, zu einzelnen fraglichen Textteilen (Begriffen, 
Sätzen..) zusätzliches Material heranzutragen, wodurch das Verständnis erwei¬ 
tert wird, die Textstelle erläutert, erklärt wird. Mayring unterscheidet zwischen 
einer engen Kontextanalyse, d.h. das direkte Textumfeld der erklärungsbedürfti¬ 
gen Stelle wird zur Interprettion herangezogen und einer weiten Kontextanalyse, 
d.h. über den eigentlichen Interviewtext hinausgehende Dokumente dienen der 
Erklärung der interpretationsbedürftigen Stelle. Ziel sind hier den Sachverhalt er¬ 
klärende Paraphrasen. 
Strukturierung: Ziel der Analyse ist es, bestimmte Aspekte aus dem Material 
herauszufiltern, unter vorher festgelegten Ordnungskriterien einen Querschnitt 
durch das Material zu legen oder das Material aufgrund bestimmter Kriterien ein¬ 
zuschätzen. Wir haben die inhaltliche Strukturierung durchgeführt werden. Ziel 
ist es, bestimmte Themen, Inhalten, Aspekte aus dem Material herauszufiltern 
und zusammenzufassen. Weche Inhalte aus dem Material herausgefiltert werden 
sollen, wird durch theoriegeleitet entwicklete Kategorien und falls nötig auch 
Unterkategorien bezeichnet. Nach der Bearbeitung des Textes mittels des Kate¬ 
goriensystems wird das in Form von Paraphrasen extrahierte Material zunächst 
pro Unterkategorie und dann pro Hauptkategorie zusammengefaßt. Dazu muß 
definiert werden, welche Textbestandteile unter eine Kategorie fallen, Ankerbe¬ 
spiele werden für solche Kategorien aufgezeigt und dort, wo Abgrenzungspro¬ 
bleme zwischen Kategorien bestehen, werden Kodierregeln zur eindeutigen Zu¬ 
ordnung formuliert. 
Nachdem die Analyseeinheiten mit Kodiereinheit (jede vollständige Aussage ei¬ 
nes Interviewten über das gerade angesprochene Teilthema), Kontexteinheit 
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(unter eine Kategorie fallende Sinnzusammenhänge) und Auswertungseinheit 
(nach der Logik eines Entscheidungsprozesses und seiner kontextuellen Einbet¬ 
tung anfallende Textteile) festgelegt worden waren, konnten diese drei Grund¬ 
formen des Interpretierens in aufsteigender Reihenfolge, also zuerst die Zusam¬ 
menfassung, dann Explikation und zuletzt die theoriegeleitete Strukturierung bei 
der Interpretation des Datenmaterials duchgeführt werden. Teilweise fielen Zu¬ 
sammenfassung und theoriegeleitete Strukturierung zusammen. 
3.11.3. Spezifisch inhaltsanalytische Gütekriterien: Validität und 
Reiiabilität 
Nach Krippendorf21, der Validität orientiert am Material, den Ergebnissen und 
dem Prozeß mißt und Reiiabilität an Stabilität der Fragen, Reproduzierbarkeit und 
Exaktheit der Ergebnisse erkennt, läßt sich für unsere Untersuchung folgendes 
festhalten: 
3.11.3.1. Validität 
Materialorientierte Validität wurde festgestellt auf Basis semantischer Gültigkeit: 
Sie bezieht sich auf die Richtigkeit der Bedeutungsrekonstruktion des Materials 
und drückt ihre Angemessenheit in den Kategoriendefinitionen aus. Auf Basis 
unserer theoretischen Vorarbeiten, unserer durchgeführten Fachkonferenzen vor 
Erstellung des Fragebogens, durch die Bearbeitung der zu transkribierenden 56 
Interviews durch 12 Codierer anhand von 18 dem theoretischen Konstrukt ent¬ 
sprechenden Schlagwörtern22 und der darauf folgenden persönlichen Rückmel¬ 
dung der Texte an die Befragten kann von einer Angemessenheit des Kategorien 
ausgegangen werden. 
Stichprobenaültiakeit - als eine zweite Ausprägung der Materialgültigkeit - ist 
durch die Berücksichtigung aller Betriebe des metallverarbeitenden Bereiches 
(Totalerhebung) und der Auswahl der für die Branchen Elektrotech¬ 
nik/Feinmechanik und Maschinenbau/Metallbau relevanten Betriebe gegeben. 
Relevant heißt in unserem Falle, daß eine kurz zurückliegende oder noch lau¬ 
fende Investitionsentscheidung in Neue Technologien, die in die Produktion bzw. 
der Produktion vor- oder nachgelagert implementiert werden, untersucht werden 
muß. Dies fungierte als Auswahlkriterium. 
Ergebnisorietierte Validität in ihrer Ausprägung als korrelative Gültigkeit meint 
die Validierung durch Korrelation mit einem Außenkriterium. Ergebnisse einer 
Untersuchung mit ähnlicher Fragestellung oder ähnlichem Gegenstand sind dazu 
heranzuziehen. Dieses Kriterium wirkt hier im Bereich des Erstellens von Hypo- 
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thesen. Diese wurden auch auf Basis bereits vorliegender Forschungen gewon¬ 
nen. Hier ist also eine Gültigkeitsmessung an anderen Untersuchungen möglich. 
Problematischer wird dieses Kriterium bei Ergebnissen, die neu aus unserer Er¬ 
hebung gewonnen wurden. Diese Ergebnisse können als Grundlage für weitere 
intensive Forschungen unter gleichen Rahmenbedingungen genommen weden. 
Eine Begutachtung des Materials durch die befragten Entscheider (Experten), die 
mehrfache Zuordnung des Materials zu den 18 Schlagworten - durch die zwölf 
Transkribiererinnen und das Projektteam im Rahmen der Auswertung - und die 
mehrfache Rückspulung der Ergebnisse in Fachkonferenzen und Einzelgesprä¬ 
chen mit den Entscheidern können jedoch als Indiz für die Gültigkeit der For¬ 
schungsergebnisse angesehen werden. Diese korrelative Gültigkeit kann durch 
die Begutachtung unseer Ergebnisse durch einen neutralen, im Wissenschafts¬ 
system angesiedelten, Technikexperten gestützt werden. Seine Aufgabe war es. 
Innovationsalternativen und -Spielräume der einzelnen Betriebe im Hinblick auf 
die jeweilige Technikentscheidung unter gegebenen betrieblichen Rahmenbedin¬ 
gungen zu analysieren und im Hinblick auf die Annäherung an eine ganzheitliche 
Innovation (Berücksichtigung von Organisation, Qualifikation, Technik und Ge¬ 
sundheit) zu bewerten. 
Ähnliches gilt für die zweite Ausprägung der Ergebnisorientierheit: die Vorhersa- 
oeaültiokeit. Zusammenhängende Schlußfolgerungen und daraus abgeleitete 
Prognosen über betriebliches Verhalten unter bestimmten Bedingungen, z.B. 
Qualifizierungsspirale aus den als materialreliabel bestätigten Daten können als 
vorhersagefähig etikettiert werden. Hier ist jedoch kritisch anzumerken, daß 
gleiche oder sehr ähnliche Rahmenbedingungen im Netzwerk die Voraussetzung 
für das Eintreten der prognostizierten Ereignisse oder Prozesse sein müssen. 
Daraus folgt, daß die Daten qualitativ und - entsprechend der Variabilität des 
menschenlichen Handelns - in ihrem Entstehenungszusammenhang interpretiert 
werden müssen. Erst in diesem weiten Zusammenhang können sie künftiges 
Handeln beschreiben. 
Prozeßorientierte Validität im Sinne einer Konstruktvalidität läßt sich in unsererm 
Projekt insbesondere durch die kommunikative Validierung mit Experten, d.h. 
Vertretern aus Betrieben und Multiplikatoreinrichtungen in unseren Fachkonfe¬ 
renzen, dem Statusseminar und der laufenden Rückkoppelung durch persönliche 
Gespräche mit Netzwerkakteuren erreichen. 
3.11.3.2. Reliabilität 
Reliabilität läßt sich auf der Basis von drei Ausprägungen feststellen: 
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Stabilität - nochmalige Anwendung des Analyseinstrumentes auf das Material - 
ist durch die zweifache Anwendung von Schlagwörtern auf das Textmaterial 
gegeben. Zwölf Codiererinnen haben die 18 Schlagwörter beim Transkribieren 
auf den Text angelegt. Unabhängig davon wurden von den beiden Projektmitar- 
beiterinnen die 18 Schlagwörter ebenfalls im Rahmen der Auswertungen auf den 
Text angewandt. Entstehende Abweichungen wurden auf ihre Zuordnung hin 
diskutiert. Ergebnis dieser Abweichungen waren in der Regel für abstraktere und 
damit weitere Kategorien, denen die Begriffe dann zugeordnet werden konnten. 
Reproduzierbarkeit meint den Grad, in dem eine Analyse unter anderen Umstän¬ 
den oder anderen Analytikern zu denselben Ergebnissen führt. Sie hängt von der 
Explizitheit und Exaktheit der Vorgehensbeschreibung ab und läßt sich durch 
Intercoderreliabilität messen.23 Diese Intercoderreliabilität ergibt sich in der 
Übereinstimmung der von den Transkribiererinnen zugeordneten Textteile und 
den davon unabhängig vom Projektteam zugeordneten Textteilen zu den 18 
Schlagwörtern. Diese Zuordnungen ergaben ein hohes Maß an Übereinstimmun¬ 
gen, wobei jedoch die von Krippendorf aufgeführte Kennzahl nicht bestimmt 
wurde. 
Exaktheit als die dritte Ausprägung der Reliabilität meint den Grad, zu dem die 
Analyse einem bestimmten funktionellen Standard entspricht, was Stabilität und 
Reproduzierbarkeit voraussetzt.24 Dieses am schwersten zu überprüfende Re- 
liabilitätsmaß kann auch hier in seiner strengsten Form nicht angewandt werden. 
Aufgrund der hohen Intercoderübereinstimmung, d.h. der wiederholten Anwen¬ 
dung des Schlagwortkataloges auf das Textmaterial durch unterschiedliche Per¬ 
sonen, durch die theoretische Fundierung der forschungsleitenden Hypothesen 
und deren Diskussion mit den Akteuren unserers Netzwerkes, durch die kom¬ 
munikative Validierung durch repräsentative Interpretationen von (Technik-) 
Experten kann jedoch von einem funktionellem Standard ausgegangen werden, 
der der beobachteten Realität entsprechen dürfte. 
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1 Forschungskooperation: Bundesforschungsanstalt für Landeskunde und Raumordnung und 
Planungsgemeinschaft Trier, Bearb.: Derenbach, R./Bures, A.: Empirische Befunde zur re¬ 
gionalwirtschaftlichen Entwickung in der Region Trier, Trier Mai 1989; Industrie- und Han¬ 
delskammer Trier (Hg.): Unternehmenshandbuch Industrie, Trier Juli 1988; Handwerks¬ 
kammer Trier: Struktur und innovative Entwicklung. Das Handwerk im Regierungsbezirk 
Trier - Eine Bestandsaufnahme der Handwerkskammer Trier, Trier Februar 1989; Spehl, 
H./Messerig-Funk, B.: Chancen und Probleme der wirtschaftlichen Nutzung der Telematik in 
einer ländlichen Region, Trier 1986; Statistisches Landesamt Rheinland Pfalz (Hg.): Stati¬ 
stische Berichte: Verarbeitendes Gewerbe nach Verwaltungsbezirken im Jahr 1985 - Be¬ 
schäftigte je 1000 Einwohner in Betrieben von Unternehmen mit 20 und mehr Beschäftig¬ 
ten El 1/S -j 85, Sept. 1986; Statistisches Landesamt Rheinlancf Pfalz (Hg.): Statistische 
Berichte: Verarbeitendes Gewerbe nach Verwaltungsbezirken im Jahr 1987 - Beschäftigte je 1000 Einwohner in Betrieben von Unternehmen mit 20 und mehr Beschäftigten E I 1 /S -j 
87, Okt. 1988; Statistisches Landesamt Rheinland Pfalz, 04 Arbeitsstätten und Beschäf¬ 
tigte am 25. Mai 1987 nach Beschäftigtengrößenklassen, Kreisen und Wirtschaftszweigen, 
Bad Ems 1988; Aus der Lokalzeitung "Trierischer Volksfreund" wurden seit November 
1988 alle hinsichtlich der Fragestellung des Projektes relevanten Artikel ausgewertet. 
2 Vgl. dazu die Ausführungen in Teil 4 des Berichtes 
3 Vgl. dazu Der Bundesminister für Forschung und Technologie/Der Bundesminister für Ar¬ 
beit und Sozialordnung/Der Bundesminister für Bildung und Wissenschaft: Forschungs- und 
Entwicklunsprogramm Arbeit und Technik, Bonn, November 1989, S. 46 
4 Vgl. Der Bundesminister für Forschung und Technologie/Der Bundesminister für Arbeit und 
Sozialordnung/Der Bundesminister für Bildung und Wissenschaft: Forschungs- und Ent¬ 
wicklunsprogramm Arbeit und Technik, Bonn, November 1989, S. 46: "Statusseminare 
dienen in erster Linie einer umfassenden Darstellung der Ergebnisse aus einzelnen Vorha¬ 
ben zu speziellen Themenbereichen. Dabei kommt vor allem dem Ergebnistransfer eine be¬ 
deutende Rolle zu. Es bieten sich hier Möglichkeiten für Kontakte zwischen den verschie¬ 
denen am Programm beteiligten Personengruppen, Institutionen und Verbänden." 
5 Vgl. Modrow-Thiel, B./Roßmann, G.: Totalerhebung zur Beschreibung des Forschungsfel¬ 
des "Netzwerk Trier". Ergebnisse einer Untersuchung des metallrelevanten Bereiches im 
Regierungsbezirk Trier zur Vorbereitung qualitativer analysen von Investitionsentscheidun¬ 
gen in Klein- und Mittelbetrieben, Trier, im Februar 1991, in: Wächter, H. (Hrsg.): 
Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitslebens, Arbeitspapier 10/1991, Trier 
6 Vgl. Wächter, H./Modrow-Thiel, B./Roßmann, G.: Betriebliche und überbetriebliche Bedin¬ 
gungen einer Humanisierung der Arbeit in kleinen und mittleren Unternehmen. Anschlußan¬ 
trag/Hauptphase im BMFT-Programm "Arbeit und Technik". Trier, im August 1989 
7 Vgl. den Fragebogen: Unternehmenshintergrund im Anhang 
8 Während der Interviews selbst ergaben sich aber relevante Einflußgrößen, die vor dieser 
Entscheidung wirkten und im Rahmen von innerbetrieblichen 
Entscheidungsinterdependenzen auf die untersuchte Entscheidung zurückwirkten. 
9 Vgl. dazu den Fragebogen: Problemzentriertes Interview: Leitfaden "Betriebe" im Anhang 
10 Im einzelnen waren dies: 5 Vertreter aus den Kammern, 3 Vertreter von Unternehmensbe¬ 
ratungen, 4 Vertreter aus Interessenverbänden, 6 Repräsentanten des politischen Systems 
sowie 3 Vertreter aus Beratungsinstitutionen des Technologie- und Wissenstransfers. 
11 Vgl. dazu den Fragebogen: Problemzentriertes Interview: Leitfaden "Multiplikatoren" im 
Anhang 
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12 Vgl. dazu auch Huschke-Rhein, R.: Systempädagogische Wissenschafts- und Methoden¬ 
lehre: ein Lehr- und Studienbuch für Pädagogen und Sozialwissenschaftlicher. Band 2: Qualitative Forschungsmethoden und Handlungsforschung, , Köln 1987, S. bes. S. 124ff; 
vgl. Wilson, Th.P.: Normative and interpretative paradigms in sociology, in: Douglas, J.D. 
(Ed.): Understanding everydas life. London, 1970, S. 57-79; ; vgl. auch Rabinow, 
P./Sullivan, W.M.: The interpretive turn: Emergence of an approach, in Rabinow P. (Ed.): 
Interpretive social science, Berkeley 1979, pp. 1-24; Mayring, P.: Einführung in die qualita¬ 
tive Sozialforschung, München 1990. S. 2 
13 Vgl. Witzel A.: Verfahren der qualitativen Sozialforschung. Oberblick und Alternativen. 
Frankfurt/M. 1982 
14 Vgl. Witzel A.: Das problemzentrierte Interview, in: Jüttemann G. (Hrsg.): Qualitative For¬ 
schung in der Psychologie, Weinheim, 1985, S. 227-256 
15 Kohli, M: "Offenes" und "geschlossenes" Interview: Neue Argumente zu einer alten Kon¬ 
troverse, in: Soziale Welt, 29, 1978, S. 1-25 
16 Witzel 1982, S. 90 
17 Mayring, P.: Qualitative Inhaltsanalyse. Grundlagen und Techniken. Weinheim 19902 (1983, 1988) 
18 Vgl. zu dieser Form Meinecke, B.: Zur Auswertung qualitativ erhobener Daten. Anwen¬ 
dung, Erfahrungen unf forschungsökonomische Grenzen, in: Afheldt, H./Schultes, 
W./Siebel, W./Sieverts, T.: Werkzeuge qualitativer Stadtforschung. Gerlingen 1984, S. 
152-172, hier bes. S. 164ff 
19 Vgl. dazu Meinecke 1984, S. 166ff 
20 Vgl. Mayring, P. 19902 (1988, 1983), S. 54ff 
21 Vgl. Krippendorf, K.: Content Analysis. An Introduction to its Methodology. Berverly 
Hills/London 1980, S. 158, Zit. in: Mayring, P. 19902 (1988, 1983), S. 96ff 
22 Dies sind: Investitionsentscheidung; lnformationsgewinnung/-verarbeitung; Entscheidungs¬ 
konflikte; Personalfluktuation; Entscheidungsprozeßdauer;Organisationsdifferenzierung; Or¬ 
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23 Vgl. Mayring, P. 19902 (1988, 1983), S. 98 
24 Vgl. Mayring, P. 19902 (1988, 1983), S. 100 
45 
4. Allgemeine Beschreibung des Netzwerkes Trier 
Im Hinblick auf die Analyse der Besonderheiten kleiner und mittlerer Unterneh¬ 
men ist die Region Trier, in der wir unsere Analysen durchgeführt haben, beson¬ 
ders geeignet; die Untersuchungsergebnisse sind darüber hinaus wegen der 
Ausrichtung an den spezifischen Strukturen für die Region besonders interes¬ 
sant. Im folgenden wollen wir als Ausgangsbasis zur Analyse der Investitions¬ 
entscheidungen und der auf sie wirkenden oder von ihnen ausgehenden Ein¬ 
flüsse die wesentlichsten Faktoren des Netzwerkes Trier - auf der Datenbasis 
der Jahre 1986/1987 - beschreiben. Wir greifen auf diese Datenbasis zurück, 
weil sie die Strukturen kennzeichnet, die (möglicherweise) als Rahmenbedingung 
für die jeweiligen Investitionsentscheidungen der Jahre 1988-1990 gewirkt 
haben. 
4.1. Betriebsstruktur und Beschäftigte im metallrelevanten 
Bereich 
4.1.1. Betriebsgrößenstruktur 
Im Vergleich zum Landesarbeitsamt Rheinland-Pfalz/Saarland hat der Ar¬ 
beitsamtsbezirk Trier eine besonders deutliche Kleinbetrieblichkeit aufzuweisen. 
Dies gilt sowohl für Handwerk und Industrie, als auch in ganz besonderem Maße 
für den Dienstleistungsbereich1. 
Es gibt insgesamt über 5.000 Handwerksbetriebe mit einer durchschnittlichen 
Betriebsgröße von 7 Beschäftigten und ca. 355 Industriebetriebe, die in der 
Mehrzahl klein und mittelgroß sind (bis 300 Beschäftigte). Das Handwerk im Me¬ 
tallbereich stellt ca. ein Drittel (1.515) aller Handwerksbetriebe. Besondere Be¬ 
deutung hat das Handwerk hinsichtlich der Ausbildung neuer Fachkräfte. Dabei 
stellt der Metallbereich den weitaus größten Anteil mit insgesamt 2.772 Auszu¬ 
bildenden (39,92 v.H.)2. 
4.1.2. Beschäftigtenanteil im metallrelevanten Bereich 
Insgesamt weist das produzierende Gewerbe (Energie, verarbeitendes Gewerbe 
und Baugewerbe) 1987 einen Beschäftigtenanteil von 42,5 % aller sozialversi- 
cherungspflichtig Beschäftigten (129.735) auf, das sind ca. 55.000 Beschäf¬ 
tigte. Dabei ist der Beschäftigtenbesatz im verarbeitenden Gewerbe am größten 
(32,4 %)3. 
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Der Anteil der Beschäftigten im produzierenden Gewerbe stellt sich - nach Bran¬ 
chengruppen differenziert - in z.T. erheblicher Unterscheidung zu Landes- und 
Bundesdaten dar (1986): 
Die Grundoüterindustrie hat einen erheblich geringeren Beschäftigtenanteil 
(Trier: 16,8% Land: 32,4 % Bund: 21,5%); demgegenüber dominiert die Ver- 
brauchsaüterindustrie (Trier: 29,4% Land: 18,5 % Bund: 17,2%) und das Bau¬ 
gewerbe (Trier: 18,1% Land: 11,5 % Bund: 10,3%). 
Gemessen am Landesdurchschnitt ist der Beschäftigtenanteil der Investitionsaü- 
terindustrie vergleichbar - gemessen am Bundesdurchschnitt jedoch wesentlich 
geringer (Trier: 35,7% Land: 37,6 % Bund: 50,9%)4. Der Anteil der Arbeitneh¬ 
mer im Investitionsgüter verarbeitenden Gewerbe ist aber mit 35,7 v.H. gemes¬ 
sen am Gesamtanteil des verarbeitenden Gewerbes am höchsten.5 Der größte 
Anteil (33 %) der Beschäftigten der Investitionsgüterindustrie im Arbeitsamtsbe¬ 
zirk Trier ist in Kleinbetrieben (20 - 99 Beschäftigte) tätig6. 
Betriebe der Branchen Maschinenbau, Karosseriebau, KFZ-Zubehör und Metall¬ 
verarbeitung sind hinsichtlich ihrer Arbeitsplatzkapazität von besonderer Bedeu¬ 
tung7. Innerhalb des verarbeitenden Gewerbes und auch im Bereich "Metall" 
nimmt der Maschinenbau eine dominante Position ein. Maschinenbau und Me¬ 
tallverarbeitung zeigen dabei ein gleichmäßiges räumliches Verteilungsmuster, 
was hinsichtlich einer Analyse von Entscheidungsinterdependenzen Betrieb-Mul¬ 
tiplikator von großem Vorteil ist. 
4.1.3. Arbeitsplatzdynamik im metallrelevanten Bereich 
Bei der Entwicklung der Arbeitsplätze sind als Ausnahme im Bereich der Grund¬ 
oüterindustrie. die durch z.T. erhebliche Beschäftigungsrückgänge in den Jahren 
1977-1987 geprägt ist, Betriebe der Branchen Gießereien, Ziehereien, Stahlver¬ 
formung und Schlossereien mit einem Arbeitsplatzzuwachs von 27,8% zu nen¬ 
nen. Hier waren besonders Kleinstbetriebe (über Neugründungen) am Zuwachs 
beteiligt. 
Auch für die Investitionsoüterindustrie sind hohe Beschäftigungsgewinne zu ver¬ 
zeichnen. Im Stahl- und Leichtmetallbau nahm die Beschäftigung um 27% zu - 
auch hier ist eine hohe Arbeitsplatzmobilität vor allem in kleineren Betrieben 
festgestellt worden. Ebenfalls starke Zuwächse im Straßenfahrzeugbau und im 
Maschinenbau sind demgegenüber eher durch Expansion bereits bestehender 
größerer Betriebe und Neugründungen von mittleren bis größeren Betrieben zu¬ 
rückzuführen. Für den Maschinenbau als regional bedeutsamer Branche wird 
damit keine ausgesprochene Kleinbetrieblichkeit festgestellt8. In der Ver- 
brauchsoüterindustrie ist insgesamt eher ein Arbeitsplatzverlust festzustellen. Im 
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Gegensatz dazu ist - im metallrelevanten Bereich - eine Zunahme der Beschäfti¬ 
gung bei EBM-Waren um 13,4% - überwiegend in bereits bestehenden Betrieben 
mit 20-99 Beschäftigten - festzustellen. 
4.1.4. Außensteuerung 
Der Anteil extern abhängiger Tochter- oder Zweigbetriebe als Teil eines Mehrbe¬ 
triebsunternehmens mit Sitz außerhalb des Netzwerkes ist hoch. Etwa 20% der 
Betriebe9 des verarbeitenden Gewerbes (vor allem größere Betriebe mit 500 und 
mehr Beschäftigten) sind extern abhängig. Während in den Hauptverwaltungen 
die dispositiven Tätigkeiten überwiegen, dominieren in den Zweigbetrieben die 
operativen Tätigkeiten. Hier bieten sich besondere Möglichkeiten, Einflüsse aus 
komplexen und eindimensionalen Netzwerken zu untersuchen und gegenüberzu¬ 
stellen. 
4.2. Qualifikationsstruktur im metallrelevanten Bereich 
Für das Jahr 1987 ist insgesamt festzustellen, daß die Region Trier über ein ho¬ 
hes Potential mittlerer Qualifikationen (abgeschlossene Berufsausbildung) ver¬ 
fügt, aber in sehr geringem Ausmaß (3%) hochqualifizierte Arbeitskräfte in der 
Region beschäftigt werden10. 
Derenbach und Bures stellen fest, daß die Anteile von Arbeitnehmern in for¬ 
schungsintensiven Zweigen der Industrie in der Region Trier weit unter Landes¬ 
und Bundeswerten liegen. Die unterdurchschnittlichen Anteile an hochqualifizier¬ 
tem Personal weisen allerdings überdurchschnittliche relative Entwicklungen 
auf11. 
20,7% aller Beschäftigten im Netzwerk üben einen Beruf oder eine Tätigkeit 
aus, die dem Bereich 'Metall' zugeordnet werden kann12 - die meisten davon 
gehören zu dem Berufsabschnitt 'Schlosser, Mechaniker und zugeordnete Be¬ 
rufe'. Diesem Berufsabschnitt gehört gleichzeitig der größte Anteil derer ohne 
abgeschlossene Berufsausbildung an. Ein Drittel aller Beschäftigten im metallre¬ 
levanten Berufen/Tätigkeiten haben keine abgeschlossene Berufsausbildung - 
allein 40% von ihnen sind dem Berufsabschnitt "Schlosser, Mechaniker und zu¬ 
geordnete Berufe' zuzuordnen. Gleichzeitig wird dieser Berufsabschnitt als 
größte Problemgruppe bei der Betrachtung der Arbeitslosigkeit13 innerhalb des 
Verarbeitenden Gewerbes bezeichnet - erstaunlicherweise sind aber gerade bei 
den Arbeitslosen dieses Berufsabschnittes insbesondere diejenigen mit einer ab¬ 
geschlossenen Berufsausbildung betroffen - sie stellen allein ein Viertel aller Ar- 
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beitslosen mit abgeschlossener Berufsausbildung in Berufen des produzierenden 
Gewerbes. Die Analyse der Arbeitslosen nach der Stellung im Beruf zeigt dem¬ 
gegenüber einen wesentlich höheren Anteil an Nichtfacharbeitern - ein Indiz da¬ 
für, daß ein hoher Anteil von Arbeitern mit abgeschlossener fachfremder Be¬ 
rufsausbildung vor der Arbeitslosigkeit in dem Berufsabschnitt 'Schlosser, Me¬ 
chaniker und zugeordnete Berufe' tätig war. Das Verhältnis 'offene Stellen' zu 
'Arbeitslosen' im Vergieichszeitraum beträgt trotz der Klagen über Facharbeiter¬ 
mangel für diesen Berufsabschnitt 14,9 - ein weiteres Indiz dafür, daß bei den 
Arbeitslosen mit abgeschlossener Berufsausbildung eine fachfremde Berufsaus¬ 
bildung vorliegen müßte14. 
Beide Besonderheiten des Berufsabschnittes 'Schlosser, Mechaniker und zuge¬ 
ordnete Berufe' lassen den Schluß zu, daß im produzierenden Gewerbe ein ho¬ 
her Anteil fachfremder und/oder ungelernter Mitarbeiter in dieser Tätigkeit be¬ 
schäftigt ist, was angesichts des Umfangs und der Dominanz der (einschlägigen) 
handwerklichen Ausbildung umso erstaunlicher ist15. 
Hinsichtlich der Qualifikationsentwicklung der vergangenen 10 Jahre im Netz¬ 
werk hat sich eine wesentliche Veränderung ergeben. So sank der Anteil der 
Beschäftigten im Netzwerk16 ohne Berufsausbildung von insgesamt 44.507 
(=45.1 %) um 13.6% auf insgesamt 38.471 ( = 34.9%), insbesondere zurück¬ 
zuführen auf Veränderungen in den mittelständischen Betrieben. Dabei ist der 
Zuwachs an Arbeitsplätzen für Beschäftigte ohne Berufsausbildung aber auch 
der Verlust an diesen Arbeitsplätzen durch Betriebsschließung vor allem in den 
Betrieben unter 100 Beschäftigten zu verzeichnen, während sich der Verlust 
durch Kontraktion auf alle Betriebsgrößenklassen relativ gleichmäßig verteilt. 
Insofern ist die Dynamik der Arbeitsplatzentwicklung bezüglich der Arbeitsplätze 
für Beschäftigte ohne qualifizierte Berufsausbildung in Klein- und Mittelbetrieben 
besonders hoch. 
4.3. Quintessenz zur Betriebs- und Beschäftigtenstruktur 
Die Daten zur Betriebsgrößen- und Beschäftigtenstruktur zeigen für die Region 
Trier zum einen eine besondere kleinbetriebliche Struktur, zum anderen eine be¬ 
sondere beschäftigungspolitische Bedeutung des metallrelevanten Bereiches. 
Insbesondere die metallrelevanten Branchen sind es, die hinsichtlich der Arbeits¬ 
platzdynamik über die letzten 10 Jahre vor Projektbeginn eine positive Entwick¬ 
lung zu verzeichnen haben. 
Berücksichtigt man die besondere Dominanz des (Metali-) Handwerkes sowohl 
wegen seiner Beschäftigungswirkung als auch wegen seines besonderen Ausbil- 
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dungsverhaltens, wird deutlich, wie stark das Fachkräftepotential in der Region 
durch kleinbetrieblich-handwerkliche Ausbildungsinhalte geprägt ist. 
Offensichtlich kann aber das Arbeitsplatzangebot nicht allein mit einschlägig 
qualifizierten Fachkräften besetzt werden, wie die widersprüchlichen Aussagen 
hinsichtlich der Arbeitslosenstruktur zeigen. Vielmehr müssen Ungelernte, aber 
vor allem auch Fachkräfte mit anderer Berufsausbildung, in metallrelevanten Tä¬ 
tigkeiten eingesetzt werden bzw. worden sein. Das dies tendenziell eher fach¬ 
fremd Ausgebildete sind, ergibt sich aus den Arbeitsplatzverlusten für Unge¬ 
lernte gerade in Kleinbetrieben. Es steht andererseits zu vermuten, daß Fach¬ 
kräfte mit einschlägiger Berufsausbildung aus dem Handwerk ebenfalls fach¬ 
fremde Tätigkeiten ausüb(t)en und damit dem metallrelevanten Arbeitsmarkt 
nicht zur Verfügung stehen bzw. ggf. unter anderen Berufsabschnitten der Ar¬ 
beitslosenstatistik subsumiert sind. Welche Bedeutung diese Formen fachfrem¬ 
der Berufstätigkeiten u.a. auch für Fragen der Arbeitsgestaltung in Klein- und 
Mittelbetrieben haben, werden wir im weiteren Verlauf dieser Arbeit herausstel¬ 
len. 
4.4 Die Multiplikator-Landschaft im Netzwerk 
Die Dominanz kleiner und mittlerer Betriebe im Bereich des verarbeitenden Ge¬ 
werbes, mehr noch der Handwerks- und handwerksähnlichen Betriebe zieht eine 
spezifische Infrastruktur von Institutionen und Verbänden und deren Aktivitäten 
im Bereich der Wirtschaftsförderung nach sich.17 
Das für die Untersuchung gewählte Netzwerk ist überschaubar, was die Identifi¬ 
kation von Beziehungen erleichtert und Systemgrenzen feststellbar macht. Die 
Zahl der Multiplikatoren ist begrenzt, ihre Informationsvermittlungs- und Bera¬ 
tungsressourcen sind ebenfalls begrenzt. Weiterhin liegt hinsichtlich der Bera¬ 
tungsangebote für Unternehmer eine Standortkonzentration der Multiplikatoren 
auf die Stadt Trier vor. Das Angebot der Informationsvermittlung und Beratung 
ist relativ homogen. Da die kleinen und mittleren Betriebe in besonderer Weise 
auf Beratungsleistungen von außen angewiesen sind, ist deshalb mit einem rela¬ 
tiv homogenen Einfluß der verschiedenen Beratungseinrichtungen auch auf Fra¬ 
gen der (Arbeits-)Gestaltung in den Betrieben zu rechnen18. Die für Investitions¬ 
entscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben und Fragen der Arbeits- und Orga¬ 
nisationsgestaltung relevanten Einrichtungen des Technologie- und Informations¬ 
transfers sind: die Handwerkskammer und Industrie- und Handelskammer mit 
den jeweiligen spezifischen Technologie- und Innovationstransfer-Referaten und 
Weiterbildungsangeboten für Planer und Anwender; die (Fach-)Hochschulen mit 
den Kontaktstellen für Technologie- und Wissenstransfer; die - erst im Verlauf 
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der letzten 5 Jahre gegründeten - Einrichtungen Technologiezentrum Trier für 
Unternehmensgründer, der Trierer Technologie-Transfer sowie das Euro-Info- 
Center; die Einrichtungen der Wirtschaftsförderung bei Bezirksregierung, Stadt 
und Landkreisen; der DGB und die Einzelgewerkschaften (hier: IG Metall) sowie 
die beim DGB angesiedelten Technologieberatungsstellen; die Arbeitgeberver¬ 
bände. Das Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft sowie freie 
Unternehmensberater sind ergänzend zu nennen. 
4.5. Allgemeine Beschreibung der ausgewählten Betriebe 
Die nachfolgenden Kapitel befassen sich mit der Beschreibung der von uns aus¬ 
gewählten Betriebe und ihrer Zuordnung zu den für die qualitativen Analysen 
relevanten Merkmalen. 
4.5.1. Voraussetzung: Totalerhebung zur Beschreibung des 
Forschungsfeldes "Netzwerk Trier" 
Anfang des Jahres 1990 wurden insgesamt 1.530 Metallbetriebe angeschrie¬ 
ben: 62 Betriebe im Investitionsgüter produzierenden Gewerbe aus dem Zustän¬ 
digkeitsbereich der Industrie- und Handelskammer, 4 kunststoffverarbeitende 
Betriebe des gleichen Zuständigkeitsbereiches und 1.478 Metallgewerke aus 
dem Zuständigkeitsbereich der Handwerkskammer. Bei 14 Doppelnennungen 
aus beiden Kammerbereichen ergibt sich die Gesamtzahl von N = 1.530. Die 
Rücklaufquote lag insgesamt bei N = 255 (= 16,67 v.H.). 
Über diese 255 Betriebe, die wir mit unserer Totalerhebung erfassen konnten, 
haben wir einen groben Überblick zur Beschäftigtenzahl, dem Standort in der 
Region, der ökonomischen Abhängigkeit von Kunden, der organisatorischen 
und/oder ökonomischen Abhängigkeit von Mutterunternehmen, der Losgröße 
und Erzeugnisgestaltung, der Form der Arbeitsorganisation/Arbeitsteilung zwi¬ 
schen Fertigung und Arbeitsvorbereitung sowie der Weiterbildung bei der Ein¬ 
führung neuer Technologien erstellt. Diese Kriterien erschienen uns wichtig als 
Ausgangssituation, um die Analyse der betrieblichen und überbetrieblichen Be¬ 
dingungen von Chancen und Barrieren einer menschengerechten Arbeitsgestal¬ 
tung erfassen zu können. Wir wir feststellten, ist insgesamt das (Metall-) Netz¬ 
werk der Region nicht durch einen hohen technologischen Stand geprägt - viel¬ 
mehr gibt es Konzentrationen innerhalb weniger Betriebe insbesondere des Ma¬ 
schinenbaus, der Elektrotechnik und der Kunststoffverarbeitung. Allenfalls Büro¬ 
technologien sind in den Betrieben des sonstigen Metallbereiches in nennens¬ 
wertem Umfang implementiert. Als für unsere Fragestellung besonders relevant 
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und als wichtigste Auswahlkriterien für die weitergehenden qualitativen Inter¬ 
views wollten wir Investitionen in der Produktion und produktionsnahen 
Diensten erfassen, um aus diesen Fallstudien Hinweise auf besondere Chancen 
und Barrieren qualifikationshaltiger Arbeit ableiten zu können. Insofern war eine 
- bereits vorab unterstellte - besondere Relevanz der genannten Branchen durch 
unsere Totalerhebung bestätigt worden. 
Daran anschließend erfolgte eine differenziertere Analyse der erfaßten Daten 
dieser drei Branchen, um daraus eine Auswahl "typischer" Betriebe für die Fall¬ 
studien vorzunehmen. 
91 Betriebe (35,7 v.H. von N = 255) sind diesen drei Branchen zuzuordnen. Die 
Betriebe gliedern sich nach den Bereichen Elektrotechnik/Feinmechanik (12 Be¬ 
triebe), Maschinenbau/Metallbau (77 Betriebe) und Kunststoffverarbeitung (2 
Betriebe). 
Auf Basis der Auswertungsergebnisse dieser 91 Betriebe erfolgte die Auswahl 
der von uns zu interviewenden Betriebe. 17 Betriebe wurden im folgenden un¬ 
tersucht - 4 Betriebe gehören der Handwerkskammer an, 6 Betriebe gehören der 
Industrie- und Handelskammer an, und 5 Betriebe gehören beiden Standesorga¬ 
nisationen an. Zwei Betriebe haben dazu keine Angaben gemacht 
In einem gesonderten Bericht19 wurden bereits die zunächst 19 aus der Totaler¬ 
hebung des metallverarbeitenden Bereiches ausgewählten Betriebe differenziert 
beschrieben und innerhalb bestimmter Merkmale mit den 91 Betrieben der rele¬ 
vanten Branchen Elektrotechnik/Feinmechanik, Maschinenbau/Metallbau und 
Kunststoffverarbeitung in Beziehung gesetzt. Diese Analyse ergab, daß die von 
uns ausgewählte Stichprobe - bis auf einige Ausnahmen - relativ gesehen der 
Verteilung der relevanten Branchen auf die von uns erhobenen Merkmale ent¬ 
spricht. 
Ausnahmen sind die für unsere Fragestellung wichtigsten Merkmale: Da es um 
die Analyse von Investitionsentscheidungsprozessen in Neue Produktionstech¬ 
nologien geht, ist Voraussetzung der Untersuchung eine vor kurzem bereits ab¬ 
geschlossene oder eine noch laufende Investitionsentscheidung. Dies heißt na¬ 
türlich, daß in den von uns zu untersuchenden Betrieben Produktionstechnolo¬ 
gien vorhanden sein mußten. Die Technikausstattung weicht insofern von der 
branchenrelevanten Untersuchung ab, als in den ausgewählten Betrieben - für 
das Netzwerk gesehen - relativ stark computergestützte Büro- und Produktions¬ 
technologien eingesetzt sind. 
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4.5.2. Allgemeine Beschreibung der ausgewählten Betriebe 
4.5.2.1. Branchenverteilung 
Entsprechend der Verteilung der 91 Betriebe auf die drei genannten Branchen 
ergibt sich für die 17 von uns zur Befragung ausgewählten Betriebe folgende 
Verteilung: Elektrotechnik/ Feinmechanik 3 Betriebe und Maschinen¬ 
bau/Metallbau : 14 Betriebe. Mit Betrieben der Branche Kunststoffverarbeitung 
konnte leider keine Zusammenarbeit erreicht werden. 
4.5.2.2. Regionale Verteilung 
Die Ansiedlungsdichte der für uns relevanten Branchen im Regierungsbezirk Trier 
zeigt eine etwa gleich starke Verteilung auf die fünf Landkreise des Regierungs¬ 
bezirkes und die Stadt Trier. Dies spiegelt sich auch in der Verteilung der 17 
ausgewählten Betriebe wider. Das Verteilungsmuster entspricht darüber hinaus 
den in der Untersuchung von Derenbach/Bures (1989) festgestellten Ergebnis¬ 
sen. 
4.5.2.3. Betriebsgröße 
Wie bei den branchenrelevanten 91 Betriebe finden wir auch bei den von uns 
befragten 17 Betrieben das Schwergewicht in der Betriebsgrößenklasse 20 bis 
99 Beschäftigte. Dort sind 11 Betriebe angesiedelt. In der Klasse zwischen 100 
und 499 Beschäftigten befinden sich 6 Betriebe, 3 Betriebe davon in der Klasse 
zwischen 100 - 149 Beschäftigte. 
Betrachtet mah den Bestand an Produktionstechnologien in verschiedenen Be¬ 
triebsgrößenklassen, der das wesentliche Auswahlkriterium darstellte, so zeigt 
sich, daß die Betriebsgrößenklasse zwischen 1-19 Beschäftigten (55 der 91 
Betriebe der Branchengesamtheit befinden sich in dieser Klasse) zwar am stärk¬ 
sten besetzt ist, daß sie jedoch gleichzeitig die geringste technische Ausstattung 
aufweist und somit auch nur ein geringes Auswahlpotential für unsere Befra¬ 
gung darstellt. Dies begründet die Auswahl von nur einem Betrieb aus dieser 
Klasse. In den größeren Betrieben sind moderne Produktionstechnologien anzu¬ 
treffen, so daß sie - obwohl absolut geringer besetzt - in der Fallstudie den 
stärksten Anteil darstellen. Dabei liegt das Schwergewicht - entsprechend den in 
der branchenspezifischen Auswertung erzielten Ergebnissen - in der Größen- 
- klasse zwischen 20 und 149 Beschäftigten. 
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4.5.2.4. Personalstruktur 
Hinsichtlich der Personalstruktur liegen - mit Ausnahme eines fehlenden Frage¬ 
bogens20 - über unsere Fallbetriebe die vollständigsten Daten vor. Da es sich 
um eher kleine Betriebe handelt und die EDV-unterstützte Sachbearbeitung im 
Büro, zu der auch die Personalverwaltung gerechnet werden kann, in den Be¬ 
trieben sehr weit fortgeschritten ist, scheint die Beantwortung von quantitativen 
Personalfragen einen verhältnismäßig geringeren Aufwand abzuverlangen. Aus 
der Totaierhebung war uns lediglich die Anzahl der Beschäftigten bekannt. 
Hierzu gibt es bei der weitergehenden Erhebung eine Anzahl kleinerer Abwei¬ 
chungen, die sich aus der zeitpunktbezogenen Befragung erklären. Bis auf 2 
Ausnahmen ist die Zahl der Beschäftigten zum späteren Zeitpunkt größer, was 
sich in den Gesprächen inbesondere im Hinblick auf einen von nahezu allen Be¬ 
trieben artikulierten zusätzlichen Facharbeiter-Bedarf bestätigte. Wir fragten 
nach Alter und Geschlecht der Beschäftigten, nach dem Ausländeranteil und - 
angesichts der aktuellen politischen Entwicklungen - auch nach dem Anteil der 
Aus- und Übersiedler. 
Über die Anzahl der Beschäftigten ergeben sich 4 Betriebstypen. 
Typ 1 "weniger als 50 Beschäftigte, hoher Anteil männlicher Beschäftigter". 
Der Anteil männlicher Beschäftigter liegt zwischen 80 und 93 v.H.. 
Ihm sind 7 Betriebe zuzuordnen. 
Typ 2 "50-100 Beschäftigte, hoher Anteil männlicher Beschäftigter". Der 
Anteil männlicher Beschäftigter liegt zwischen 64 und 94 v.H.. Ihm 
sind 4 Betriebe zuzuordnen. 
Typ 3 "101-199 Beschäftigte, eher geringerer Anteil männlicher Beschäftig¬ 
ter". der Anteil der männlichen Beschäftigter liegt hier "nur" zwischen 
60 und 77 v.H.. Ihm sind 2 Betriebe zuzuordnen. 
Typ 4 "200 und mehr Beschäftigte, sehr hoher Anteil männlicher Beschäftig¬ 
ter". Der Anteil männlicher Beschäftigter liegt zwischen 87 und 95 
v.H.. Ihm sind ebenfalls 3 Betriebe zuzuordnen. 
Hinsichtlich der Altersstruktur ergeben sich 3 Gruppen von Betrieben: 
Typ 1 "Breit gestreute Altersstruktur mit Schwerpunkt bis 40 Jahre". Bei ei¬ 
ner Altersklassenbildung von 'jünger als 20 Jahre' aufwärts in 5-Jah- 
res-Schritten ergibt sich für diesen Betriebstyp eine relativ gleichmäs- 
sige Verteilung der Belegschaft auf die Altersklassen 20-25 bis 35-40 
Jahre. Aber auch jüngere Beschäftigte und insbesondere ältere Be¬ 
schäftigte bis über 55 Jahre hinaus arbeiten in diesen insgesamt 11 
Betrieben. 
Typ 2 "Eher jüngere Beschäftigte bis 30 Jahre, nicht älter als 50 Jahre". Der 
Schwerpunkt liegt in diesen 2 Betrieben in den Altersklassen 20-25 
Jahre mit je ca. 44 v.H. und 25-30 Jahren mit ca. 22 bzw. 34 v.H. Es 
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gibt keine Beschäftigten, die älter als 50 Jahre sind. Dazu gezählt 
werden muß ein dritter Betrieb, der im Fragebogen keine differenzier¬ 
ten Zahlenangaben machte, jedoch die Altersklasse von 20-25 Jahren 
als weitaus größte angab. 
Typ 3 "Schwerpunkt 25-30 Jahre, breitere Streuung als Typ 2". In dieser Al¬ 
tersklasse sind für die beiden hier zu subsumierenden Betriebe 40 
bzw. 45 v.H. der Belegschaft anzusiedeln. Im Unterschied zu Typ 2 ist 
der Anteil der Beschäftigten in den Altersklassen über 40 Jahre relativ 
höher, erreicht aber nicht die Anteile von Typ 1. 
Insgesamt sind in 11 Betrieben 27 Ausländer, 15 Aus- und 29 Übersiedler be¬ 
schäftigt - 5 Betriebe haben keine Beschäftigten von außerhalb der ehemaligen 
Bundesrepublik, in einem Fall liegen keine Angaben vor. Die genannten Beschäf¬ 
tigten verteilen sich darüber hinaus sehr unterschiedlich: je 3 Betriebe beschäfti¬ 
gen mehr als 10 von ihnen. 
4.5.3. Spezifische Besonderheiten der Betriebe 
Im Rahmen der Totalerhebung, der branchenspezifischen Auswertung sowie der 
vor den investitionsentscheidungsbezogenen Interviews durchgeführten weiter¬ 
gehenden quantitativen Erhebung wurden neben der Betriebsgröße, gemessen 
an der Beschäftigtenzahl, der Kammerzugehörigkeit und der regionalen 
Verteilung weitere Daten erhoben, die für die hypothesengeleitete Auswertung 
der Interviews wichtige Hintergrundinformationen darstellen. 
Dazu gehören die Technikausstattung zusammen mit dem Jahr der ersten und 
letzten Einführung je Einzeltechnologie, Fragen zur Losgröße und Erzeugnisge¬ 
staltung, Fragen zur Organisationsstruktur und zur Form der Arbeitsteilung zwi¬ 
schen Fertigung und Arbeitsvorbereitung, zur Qualifikationsstruktur und zur Wei¬ 
terbildung bei der Einführung neuer Technologien sowie zur ökonomischen Ab¬ 
hängigkeit von Kunden bzw. der organisatorischen und/pder ökonomischen Ab¬ 
hängigkeit von Mutterunternehmen. 
Die jeweiligen Ergebnisse/betrieblichen Besonderheiten werden im folgenden im 
Zusammenhang mit der hypothesengeleiteten Analyse der - differenzierten - 
Handlungskontinua dargestellt. 
Im Rahmen der siebzehn Fallstudien wurden insgesamt 20 (Investitions-) 






CNC-Einzelmaschinen - zerspanend 4 
CNC-Einzelmaschinen - spanlos 4 
Bearbeitungszentren 3 
Bau und Ausstattung eines Roh- und Fertigteillagers 1 
Reorganisation: Gruppenfertigung 1 
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1 Forschungskooperation: Bundesforschungsanstalt für Landeskunde und Raumordnung und 
Planungsgemeinschaft Trier, Bearb.: R.Derenbach/ A.Bures: Empirische Befunde zur regio¬ 
nalwirtschaftlichen Entwicklung in der Region Trier, Trier, Mai 1989, S.166 
2 Vgl. Jahresbericht 1986 der Handwerkskammer Trier sowie Wirtschaft 1986, Bericht der 
IHK Trier über den Raum Mosel, Eifel, Hunsrück, Statistischer Teil, S.94 ff 
3 Vgl. Messerig-Funk, B.: Der Arbeits- und Bildungsmarkt in der Region Trier, in Wächter, H. (Hg.): Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitslebens, Arbeitspapier 11/91, Trier, 
S.37ff 
4 Derenbach/Bures 1989, S.52 
5 Derenbach/Bures 1989, S. 29 
6 Vgl. Messerig-Funk, B. 1991, S.42 
7 Derenbach/Bures 1989, S. 45 
8 Derenbach/Bures 1989, S. 167 
9 Basis der v.H. Werte ist die Zahl der Betriebe mit 20 und mehr Beschäftigten. Das heißt, 
daß - bezogen auf die Gesamtzahl der Betriebe, nicht aber bezogen auf die Zahl der Be¬ 
schäftigten - der Anteil der extern abhängigen Betriebe der Region geringer ist. 
10 Vgl. Messerig-Funk, B. 1991, S.45ff 
11 Derenbach/Bures 1989, S. 52 
12 Metallerzeuger und -bearbeiten Schlosser, Mechaniker und zugeordnete Berufe; Elektriker; 
Montierer und Metallberufe und andere nicht genannte; Maschinisten und zugehörige Be¬ 
rufe; An- und Ungelernte als 'Hilfearbeiter ohne nähere Tätigkeitsangabe; Ingenieure, Che¬ 
miker, Physiker, Mathematiker; Techniker; Technische Sonderfachkräfte; Messerig-Funk, B. 
1991, S.45 
13 1987 betrug die Arbeitslosenquote im Arbeitsamtsbezirk Trier immerhin noch 12,8% 
14 Die Daten verändern sich im Zeitablauf nicht wesentlich; vgl. etwa: Arbeitsamt Trier, Jah- 
resbericht(e) über die Arbeitsmarktentwicklung 1990 und 1991 
15 Wir werden am Ende dieser Arbeit den Teufelskreis von Qualifikation und Qualifikations¬ 
nutzung im Netzwerk analysieren und zeigen, daß gerade die kleinbetriebliche Struktur und 
der fehlende (Personal-)Planungshorlzont zu dieser Situation beitragen. 
16 ohne Landwirtschaft, Post, Bahn, Bergbau, Gebietskörperschaften und Sozialversicherun¬ 
gen 
17 Vgl. dazu Gräber, H./ Holst, M./ Schackmann-Fallis, K.-P./ Spehl, H.: Regionale Wirt¬ 
schaftsstrukturen im Verarbeitenden Gewerbe unter besonderer Berücksichtigung der Kon¬ 
trollstruktur, Endbericht (Kurzfassung), Arbeitspapier Nr.11, 1986, S.1-21. 
18 Vgl. die Ausführungen zu den einzelnen Mulitpllkatoren in Kapitel 5.4 
19 Vgl. zur Beschreibung der Untersuchungseinheit Modrow-Thiel, B./Roßmann, G.: Totaler¬ 
hebung zur Beschreibung des Forschungsfeldes "Netzwerk Trier"; Ergebnisse einer Unter¬ 
suchung des metallrelevanten Bereiches im Regierungsbezirk Trier zur Vorbereitung qualita¬ 
tiver Analysen von Investitionsentscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben. Arbeitspapier 
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10/1991 der Arbeitspapiere zur Humanisierung des Arbeitslebens, Herausgeber: Prof. Dr. 
Hartmut Wächter 
20 Von den aus der Totalerhebung erfaßten und ausgewählten Betrieben bearbeitete ein Be¬ 
trieb den die qualitative Untersuchung vorbereitenden umfassenderen Fragebogen nicht. 
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5. Analyse der Investitionsentscheidungen im Netzwerk 
5.1. Das Handlungskontinuum 'Technik' 
Eine zentrale Hypothese über spezifische Entscheidungskriterien bei der Einfüh¬ 
rung Neuer Technologien in kleinen und mittleren Betrieben, die wir im Verlauf 
unserer Fallstudien überprüfen wollten, lautete: 
"Ausreichende Informationen hinsichtlich der Gestaltungsmöglichkeiten von 
Technik sind in Klein- und Mittelbetrieben nicht vorhanden." 
Dieser Hypothese wurde im Verlauf mehrerer Fachkonferenzen mit Vertretern 
aus Industrie- und Handwerksbetrieben, die nicht identisch waren mit unseren 
Fallstudienbetrieben, zwar nicht zugestimmt, in umgekehrter Formulierung 
('mehr Informationen werden benötigt') wurde sie allerdings bestätigt. Insofern 
haben diese Betriebe unsere Annahmen indirekt bestätigt, als sie die Technik im 
Hinblick auf Arbeitsgestaltung als nicht variabel ansehen. Es ist dann auch nicht 
erforderlich, mögliche Einflußgrößen festzustellen und Gestaltungsalternativen 
von Technik zu suchen. 
Insgesamt wurde seitens der kleineren Betriebe eine informatorische Abhängig¬ 
keit von Institutionen des Technologie- und Wissenstransfers deutlich. Überein¬ 
stimmend und im Unterschied zu den befragten Betrieben bestätigten die an¬ 
schließend befragten Multiplikatoren die genannte Hypothese aus ihrer Sicht. 
Die Informiertheit von Planern und Entscheidern in den Betrieben zur Bewälti¬ 
gung komplexer Entscheidungsprozesse wurde als nicht ausreichend bezeichnet. 
Eine frühzeitige strategische Informationssuche und -Verarbeitung sei in den 
Klein- und Mittelbetrieben nicht gegeben. 
5.1.1. Konzepthaftes Vorgehen hinsichtlich der Technikauswahl 
5.1.1.1. Informiertheit über Technikanforderungen 
Auf der Basis von insgesamt 19 untersuchten Investitionsentscheidungen in 16 
Betrieben1 haben wir drei verschiedene Ebenen der Informiertheit hinsichtlich 
neuer Technologien festgestellt. 
Die erste Ebene beinhaltet eine grundsätzliche Informiertheit über die jeweilige 
Technologie, ihren besonderen Nutzen und ihre besonderen Voraussetzungen. 
Oftmals unterschätzen 
"Betriebsleiter den erforderlichen planerischen Aufwand für die Integration 
der neuen Technologie in die Arbeitsabläufe... Dies liegt in konventionellen 
Rationalisierungs- bzw. Technisierungsvorstellungen begründet, die den 
komplexen 'systemischen' Anforderungen sowie den betrieblichen Voraus¬ 
setzungen computerunterstützter Techniken nicht adäquat sind. Vor allem 
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bei unerfahrenen Erstanwendern dominiert die Auffassung, man könne bei¬ 
spielsweise mit der neuen "Maschine." CAD ohne große Umstände, quasi 
'auf Knopfdruck' und nach kürzester Übergangszeit Zeichnungen mit weni¬ 
ger Arbeitskräften schneller und qualitativ besser erstellen"2. 
Die zweite Ebene beinhaltet Informiertheit über die an das System anzulegenden 
und für den betrieblichen Einsatz relevanten Auswahlkriterien bzw. Erfahrungen 
in der Generierung solcher Kriterien. Fehlende Planungserfahrung und fehlende 
Information über Möglichkeiten und Nutzen spezifischer Systeme erschwert die 
Formulierung und Gewichtung solcher Auswahlkriterien und "stellt die Autonomie 
des Betriebes gegenüber externen Einflußfaktoren in Frage. Dazu gehören auch 
systematische IST-Analysen der betrieblichen Gegebenheiten hinsichtlich der 
Aufbauorganisation, der Ablauforganisation, eine Tätigkeitsanalyse, eine Ana¬ 
lyse der gegebenen Hilfsmittel, der gegebenen Datenmenge sowie des Teile¬ 
spektrums, auf deren Basis eine Soll-Konzeption für die auszuwählende tech¬ 
nisch-organisatorische Lösung abgeleitet wird, die dann der Anforderungsdefini¬ 
tion an das zu beschaffende System dienen kann3. 
Die dritte Ebene umfaßt schließlich die Informiertheit über das Marktangebot 
hinsichtlich der jeweiligen Technologie und das Wissen um die Formulierung er¬ 
ster Filterkriterien zur Reduktion der für den einzelnen Betrieb zunächst unüber¬ 
sichtlichen und überfordernden Angebotsvielfalt. 
Einen entscheidenden Einfluß auf den Grad an Informiertheit auf allen drei ge¬ 
nannten Ebenen hat die Zusammensetzung des buying centers4 im Betrieb, in 
dem nicht nur verschiedenes Wissen auf der Basis von Ausbildung und unter¬ 
schiedlichen Plenungserfahrungshorizonten zusammenwirken, sondern auch eine 
Kriteriengenerierung zur Technik- bzw. Angebotsbewertung auf der Basis ver¬ 
schiedener Abteilungssichtweisen und Zielorientierungen erfolgen kann. Erst 
durch die Integration mehrerer Betroffener aus verschiedenen Abteilungen als 
jeweilige Experten ist eine umfassende IST-Analyse und insbesondere SOLL-Kri- 
teriengenerierung im og. Sinn gewährleistet5. In jedem Fall aber ist eine inter¬ 
personelle Reflexion der von außen einfließenden Informationen und ihrer Verar¬ 
beitung/Bewertung gegeben, in der bestehende Diskrepanzen, zwischen der of¬ 
fiziellen Betriebsrealität und der praktizierten Arbeitsrealität6 im Planungsprozeß 
berücksichtigt werden könnten. Eine Entscheidung von oben nach unten7 stößt 
demgegenüber auf Informationsdefizite, Reibungsverluste und oftmals auch Bar¬ 
rieren, die in der Realitätsferne der Ausgangsannahmen begründet liegen. 
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5.1.1.2. Autonomie und Strategiefähigkeit in der Formulierung von 
Technikanforderungen 
In der Mehrzahl der von uns untersuchten Investitionsentscheidungen stößt das 
Ausmaß an Informiertheit insbesondere der beiden letztgenannten Ebenen der 
Formulierung von Investitions-Zielen und Auswahlkriterien sowie der 
Markttransparenz auf Grenzen, die durch die Zusammensetzung bzw. die Ein¬ 
flußkonstellationen innerhalb des sog. buying centers gesetzt sind. Größe und 
Zusammensetzung des buying center und damit umfassende Ziel- und Kriterien¬ 
formulierung und interpersonelle Reflexion der zusammengetragenen Informatio¬ 
nen sind insofern für nahezu alle Betriebe von vernachlässigbarer Bedeutung, als 
die Mehrzahl der untersuchten Investitionsentscheidungen von wenigen bis ein¬ 
zelnen Personen vorbereitet und getroffen wurden; selbst wenn aber mehrere 
Personen aus unterschiedlichen Abteilungen bzw. unterschiedlichen Manage¬ 
mentebenen im Sinne eines buying centers beteiligt sind, ist in den meisten Be¬ 
trieben eine Entscheidungskonzentration u.a. im Hinblick auf die Kriterienge- 
wichtung auf einzelne Personen der Führungsebene beschränkt. Die gilt insbe¬ 
sondere für CAD- und PPS-Entscheidungen aus zwei Gründen; zum einen haben 
PPS- und CAD-Entscheidungen den Charakter zentralisierender Organisations¬ 
technologien mit insbesondere im Hinblick auf zukünftige CIM-Lösungen strate¬ 
gischen Vernetzungs- und Rationalisierungseffekten und neuen Möglichkeiten 
der Planung und Kontrolle von oben. Zum zweiten sind diese Systeme technisch 
relativ komplexe Produkte und in ihrer Funktion wenig gegenständlich und 
durchschaubar; die Übertragbarkeit konventionellen Wissens im Bereich der Pro¬ 
duktionsplanung und -Steuerung und der konventionellen Konstruktion durch Be¬ 
troffene ist gerade wegen der Abstraktheit der Systeme schwieriger als die Ein¬ 
schätzung der Wirkung numerisch gesteuerter Werkzeugmaschinen im Vergleich 
zur konventionellen Maschine. Zumindest scheint die Einschätzung der unter¬ 
schiedlichen "Hardware", also der mechanischen, hydraulischen oder pneumati¬ 
schen Bestandteile der jeweiligen Werkzeugmaschinen im Vergleich zur Ein¬ 
schätzung verschiedener CAD/PPS-Rechner auf der Basis konventioneller Ver¬ 
gleiche mit Werkzeugmaschine oder Zeichenbrett eher möglich zu sein. 
Ein Differenzierungsmerkmal neben der Größe und Zusammensetzung des 
buying center hinsichtlich des Informationsstandes der Betriebe liegt damit in der 
Planungserfahrung der je Beteiligten und der Möglichkeit, aus zurückliegenden 
Investitionen (und ihren Erfolgen oder Mißerfolgen) auf die jetzige Investitions¬ 
entscheidung rückschließen zu können. Damit kann trotz fehlender aktueller In¬ 
formationen über Technologiekriterien und Angebotsvielfalt zum Planungszeit- 
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punkt der Betrieb zumindest Vergleichskriterien aus vergangenen Suchphasen, 
vorhandenen Technologien und deren betrieblichen Nutzen bzw. aus Erfahrun¬ 
gen im Beratungs- und Serviceverhalten bereits kontaktierter Hersteller ableiten. 
Die Fähigkeit. Kriterien für den Umgang mit extern angebotenen Informationen 
von Herstellern, Händlern, Kundenanforderungen und/oder Beratungsinhalten zu 
setzen, d.h. die einfließenden Informationen im Hinblick auf ein betriebliches Ziel 
zu bewerten und zu berücksichtigen, beschreibt das Ausmaß an Autonomie und 
damit auch Strateaiefähiakeit des Betriebes. In diesem Fall ist die Fähigkeit, 
einen spezifischen betrieblichen Nutzen von Technologie zu erkennen und Aus¬ 
wahl- und Gewichtungskriterien zu definieren, geprägt durch das Ausmaß an In¬ 
formiertheit auf den oben genannten drei Ebenen und führt zu innovativen oder 
traditionalen Technikkonzepten bzw. - bei unzureichender Informiertheit - zu 
konzeptlosen Technikentscheidungen oder Anpassungen an die Umwelt. 
Als strategiefähig in diesem Sinne können wir 10 der untersuchten 16 Betriebe 
bzw. als konzepthaft können wir 12 der untersuchten 19 Investitionsentschei¬ 
dungen hinsichtlich der Technikauswahl bezeichnen. 
5.1.1.3. Technikentscheidungen mit innovativem Handlungskonzept 
Unter einem innovativem Handlungskonzept haben wir 9 Entscheidungen in 7 
Betrieben subsumiert. 
Das innovative Vorgehen zeichnet sich durch gezielte Kriteriendefinitionen und - 
oewichtunaen aus, die für den jeweiligen Betrieb neu sind und erstmalig insbe¬ 
sondere im Hinblick auf Aufwärtskompatibilitäten als System- oder Brücken¬ 
kopfentscheidung erarbeitet wurden. Zwar basieren diese Entscheidungen auf 
Erfahrungen mit bisherigem Technikeinsatz, haben aber für den Betrieb eine 
neue Qualität. Zu nennen sind: CIM-Systementscheidungen (CAD/CAM bzw. 
DNC-Vernetzung), erstmalige Investition in Neue Fertigungstechnologien und 
Öffnen gegenüber technologischen Neuheiten im Werkzeugwesen. 
In den meisten Betrieben hat ein Planungsteam aus mehreren Personen unter¬ 
schiedlicher Abteilungen bzw. unterschiedlicher hierarchischer Ebenen - d.h. 
mindestens 2 Personen gehören jeweils nicht zur Inhaberebene - gearbeitet. Hier 
ist sowohl die Einschätzung der Technologie und ihres Nutzens an sich als auch 
die Generierung spezifischer Auswahlkriterien auf der Basis von einschlägiger 
Ausbildung und interpersoneller Reflexion gegeben. 
Hinsichtlich der Kriterienaewichtuno waren in allen Betrieben überwiegend ein¬ 
zelne Personen mit besonderem Einfluß ausschlaggebend, wobei diese aber ge- 
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rade selbst über entsprechende Planungserfahrung verfügen. Mit zwei Ausnah¬ 
men ist in diesen Betrieben bereits mindestens in eine vergleichbare Technologie 
investiert worden und/oder von den Planungsbeteiligten in anderen Betrieben 
eine solche Investition geplant worden. Insofern konnte hier aus den positiven 
wie auch negativen Erfahrungen der Vergangenheit gelernt werden. Mängel im 
Funktionsumfang und/oder der Funktionsfähigkeit der jeweiligen Systeme und 
insbesondere Probleme im Bereich der Schnittstellenkompatibilität dienen damit 
als Maßstab - viele suboptimale Möglichkeiten werden erst im täglichen Einsatz 
der Systeme erkannt oder durch spezifische Kundenwünsche, die aus techni¬ 
schen Gründen nicht befriedigt werden können, evident. 
Die im vorangegangenen dargestellte Typologisierung der Betriebe hinsichtlich 
ihrer Ausstattung mit Einzeltechnologien (Art und Anzahl) kann nicht als Erklä¬ 
rung für die Bewertung der Investitionsentscheidungen als innovative Konzepte 
herangezogen werden. Hier sind sowohl Betriebe mit eher begrenzten Tech¬ 
nikeinsatz und Konzentration auf CNC-Technologien einzuordnen als auch Be¬ 
triebe mit Konzentration auf Büro- und AV-Technologien. Allerdings konzentrie¬ 
ren sich hier die Betriebe, die - im Hinblick auf die Investitionszeitpunkte - 
sowohl bereits in den Jahren vor 1980 als auch zwischen 1980 und 1990 inve¬ 
stiert haben und zum Zeitpunkt der Totalerhebung gleichzeitig in hohem Ausmaß 
Investitionen im Büro- und/oder AV- und/oder Fertigungsbereich planen. Hier 
werden also Planungserfahrungen mit unterschiedlichen Inhalten und verschie¬ 
denen 'Erprobungs'-Zeiträumen zusammengeführt. 
Insgesamt kann für diese Betriebe eine autonome Kriteriendefinition konstatiert 
werden, sei es, weil eine interpersonelle Entscheidungsfindung im Team mit 
Vorerfahrung eine systematische und umfassende Kriteriendefinition und Ge- 
wichtung ermöglichte oder weil aufgrund negativer Vorerfahrungen gerade die 
vernachlässigten Kriterien in ihrer Relevanz deutlich wurden. 
5.1.1.4. Technikentscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept 
Als Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept sind drei Entscheidun¬ 
gen in drei Betrieben zu bezeichnen, wobei in nur einem Fall mehr als zwei Per¬ 
sonen, die nicht zur Führungs-/Inhaberebene zu rechnen sind, am Planungspro¬ 
zeß beteiligt waren. Es erfolgte zu Beginn des Planungsprozesses keine syste¬ 
matische Informationssuche und Kriteriengenerierung. Die Entscheidungen 
zeichnen sich vielmehr durch ein sich langsam über mehrere längerdauernde 
Teilentscheidungen Herantasten an die letztendliche Lösung aus. Trotzdem sind 
diese Betriebe als strategiefähig zu bezeichnen, weil der Entscheidungsprozeß 
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durch aufgedeckte Mängel zu neuen Erkenntnissen führt, die im weiteren Pla¬ 
nungsverlauf aufgegriffen und weiterverarbeitet werden. 
Insgesamt haben wir die drei Entscheidungen insofern einem traditionalen 
Handlungskonzept zugeordnet, als keine neuen Auswahlkriterien definiert oder 
für die Erweiterung neue Ziele gesetzt wurden, sondern die Beteiligten im Rück¬ 
blick Negativerfahrungen zu Ausschluß- und Positiverfahrungen zu Auswahlkri¬ 
terien formulierten, ohne im Hinblick auf die Zielsetzung der Investition spezifi¬ 
sche Ooerationalisierunaen vorzunehmen. 
Auch für die Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept kann die Ein¬ 
ordnung des Betriebes nach dem Ausstattungstyp nicht zur weiteren Erklärung 
herangezogen werden. Es kann aber festgehalten werden, daß sich die Betriebe 
durch eine bisherige Konzentration auf Fertigungstechnologien auszeichnen - 
ihre Planungserfahrung liegt in diesem Bereich (CNC und SPS). Im Unterschied 
zu den als innovativ bezeichneten Entscheidungen wird dabei unter Rückgriff auf 
diese Erfahrungen keine neues Kriterium hinzugezogen bzw. - in einem Fall - 
vom konventionellen Bereich auf den CAD-Bereich zurückgeschlossen. 
5.1.2. Konzeptlose Entscheidungen 
5.1.2.1. Konzeptlose Entscheidungen durch fehlende Macht 
In einem Zweigbetrieb einer extern angesiedelten Mutterunternehmung sind von 
zwei Entscheidungsbeteiligten in relativ kurzer Zeit in großem Umfang Investitio¬ 
nen vorgenommen worden. Darüber hinaus verfügen die Entscheider über Pla¬ 
nungserfahrung in anderen betrieblichen Strukturen bzw. anderen Netzwerken. 
Im Verlauf dieser Planungen und positiven und negativen Erfahrungen mit den 
gekauften Systemen konnten große Routinen aufgebaut werden, die den Betrieb 
informiert und autonom gegenüber externen Informationsquellen und in der Ge¬ 
nerierung und Gewichtung von Anforderungskriterien erscheinen lassen. Für die 
Investition in Fertigungstechnologien, die autonom im Zweigbetrieb geplant 
werden, ist daher ein traditional-konzepthaftes Vorgehen auf der Basis positiver 
oder negativer Erfahrungswerte festzustellen. Die untersuchte Investitionsent¬ 
scheidung zeichnet sich aber durch eine neue Qualität aus - es handelt sich um 
eine Organisationstechnologie, die nicht allein vor Ort getroffen werden kann, 
sondern vielmehr die Einzelentscheider im Zweigbetrieb auf die Grenzen ihrer 
Einflußmöglichkeiten gegenüber dem Mutterunternehmen stoßen. Waren bishe¬ 
rige Investitionen produktorientiert8 (Einzeltechnologien ohne Vernetzung) und 
damit autonom im Zweigbetrieb vorbereitet, ist die systemisch ausgerichtete Or¬ 
ganisationstechnologie an den Kriterien und Vorstellungen der Zentrale auszu¬ 
richten. Hinsichtlich der Organisationstechnologien ist der Betrieb grundsätzlich 
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strateaiefähio auf der Basis seines Wissens um technische Möglichkeiten und 
auf der Basis seines Wissens um organisatorische Spezifika das Betriebes. Aber 
gerade in diesem Fall erweist er sich nicht als strateaiewirksam - der Entscheider 
kann die zweigwerkspezifischen Kriterien nicht hinreichend einbringen. 
5.1.2.2. Fehlende Informiertheit und Autonomie bei konzeptlosen 
Entscheidungen 
Im vorangegangenen wurde als Basis konzepthaften Vorgehens das Ausmaß der 
Informiertheit der Planer und Entscheider im Hinblick auf die Ebenen grundsätzli¬ 
cher Informiertheit über die Technologie, der Informiertheit über anzulegende 
Auswahlkriterien bzw. Erfahrungen in der Entwicklung solcher Kriterien und 
schließlich Informiertheit über das Marktangebot untersucht. Als wesentliche 
Aspekte des jeweils gegebenen Informations-Potentials wurde die 
(multipersonale) Zusammensetzung des buying center sowie die Planungserfah¬ 
rungen der Beteiligten herausgearbeitet. 
Analog ist für konzeptlose Entscheidungen ein geringes Ausmaß an Informiert¬ 
heit und/oder monopersonale Entscheidungsfindung bzw. fehlende Planungser¬ 
fahrung zu unterstellen. 
5.1.2.2.1. Entscheiden bei Nichtbeachtung relevanter Kriterien 
Insgesamt sind als konzeptlos unter Nichtbeachtung relevanter Kriterien 5 Ent¬ 
scheidungen in 5 Betrieben zu bezeichnen. 
Für einen Betrieb muß eine Informiertheit über den spezifischen Anwendungszu¬ 
sammenhang und Nutzen der Organisationstechnologie PPS in Frage gestellt 
werden. 
Die fehlende Informiertheit des Entscheiders verhindert eine autonome und 
sachgerechte Kriteriendefinition. Teilweise werden inkompatible Ziele definiert - 
die Kriterien sind in sich widersprüchlich. Sie prägen ein eingegrenztes Suchver¬ 
halten (z.B. nur Standardsoftware) und zwingen zu Kompromissen. 
So kann der mögliche Nutzen eines PPS-Systems in der Ermittlung von Produk¬ 
tionsabweichungen von den ursprünglichen Planansätzen hinsichtlich Zeit, 
Menge und/oder Wert liegen und durch entsprechende Maßnahmen Produktivi¬ 
tätsverluste vermieden werden. Damit ist eine hohe Flexibilität auch gegenüber 
kurzfristig eingetretenen Bedarfen verbunden, wenn eine entsprechende Trans¬ 
parenz über die Verfügbarkeit der jeweilig erforderlichen Kapazitäten gegeben 
ist9. Der eigentliche Sinn einer Produktionsplanung: Transparenz mit der Mög¬ 
lichkeit der Plankorrektur zur Ausnutzung vorhandenener Kapazitäten und Mög- 
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lichkeit flexibler Einplanung kurzfristiger wirksamer Aufträge wird entsprechend 
dann von einem Entscheidungsträger fehlinterpretiert, wenn die ursprüngliche 
zeitlich-inhaltliche Kapazitätsplanung mit "Planwirtschaft" gleichgesetzt und zur 
nicht mehr hinterfragbaren Vorgabe für das betriebliche Handeln wird. So wird 
im Betrieb der Planungs- und Steuerungsaufwand über PPS/BDE als nicht kom¬ 
patibel mit Flexibilitätsanforderungen des Marktes, d.h. wichtige Funktionen des 
PPS/BDE gerade im Hinblick auf Kapazitätsplanung werden eher als unfunktional 
und unrealistisch gesehen. Damit erhält ein PPS-System quasi-automatisch den 
Charakter zentralisierter Totalplanung - also technischen "Sachzwangcharakter" 
für das betriebliche Handeln - ohne Prüfung von Alternativen des PPS-Einsatzes 
unter Ausnutzung der besonderen Vorteile eines solchen Systems10. Es fehlt die 
Informiertheit über Technikalternativen - insbesondere über zentrale und dezen¬ 
trale Lösungsalternativen. 
Die vom Entscheider nach der Systemimplementierung genannten Mängel des 
Systems lassen entweder den Schluß auf einen völlig fehldefinierten Anforde¬ 
rungskatalog und/oder einen weitgehend fehldefinierten Anpassungskatalog für 
das Softwarehaus zu. Man stellt selbst fest, man habe ein System gekauft, ohne 
es genau zu kennen. Resultierende Mängel sind in der fehlenden IST-Analyse, 
Solt-Konzipierung und damit fehlerhaften Kriteriendefinition begründet. Notwen¬ 
dige Analyse- und Planungsschritte werden als nicht sinnvoll erachtet. Die per¬ 
sonellen Erfordernisse werden unterschätzt bzw. Möglichkeiten einer Tech¬ 
nikeinführung ohne entsprechende organisatorische Maßnahmen und Kenntnisse 
und Hindernisse werden überschätzt. Die Lösung der Probleme wird durch die 
Einstellung eines externen Mitarbeiters ohne Berufserfahrung, ohne betriebsspe¬ 
zifische Kenntnisse und ohne Erfahrung im Umgang mit Betroffenenblockaden zu 
kompensieren versucht, der die betriebliche Umsetzung gewährleisten soll. 
Vier Betriebe sind demgegenüber zwar über die Möglichkeiten und Grenzen der 
jeweilig diskutierten Einzeltechnologie informiert, nicht aber erfahren in der For¬ 
mulierung spezifischer Auswahlkriterien und ohne Überblick über das Marktan¬ 
gebot. 
Kein Betrieb hat Vorerfahrungen in der Planung einer vergleichbaren Technologie 
und der Definition spezifischer Nutzungskriterien und in keinem Betrieb wurde 
hinsichtlich einer Investition in eine Fertigungstechnologie ein Planungsteam un¬ 
ter Beteiligung von mindestens zwei Nicht-Inhabern aktiv. In der Regel sind nur 
1-2 Personen beteiligt, die entweder als Inhaber oder als Führungskraft mit lan¬ 
ger Betriebszugehörigkeit über keine Erfahrung aus anderen betrieblichen Zu¬ 
sammenhängen zurückgreifen können. In nahezu allen Fällen erfolgt auf Grund 
66 
der fehlenden Informiertheit zuerst eine Information zum Marktangebot über den 
Besuch von Messen und/oder das Studieren spezifischer Zeitschriftenanzeigen 
oder Branchenübersichten. Die umgekehrte Vorgehensweise der Kontaktierung 
einzelner Hersteller zur ersten Sichtung grundsätzlicher Leistungsmöglichkeiten 
der Technologie an sich am Beispiel der je angebotenen Systeme führt damit zu 
eingeschränkter Kriteriengenerierung. Sie erfolgt iterativ, d.h. ein System und 
dessen Leistungsmöglichkeiten wird analysiert, um als Meßlatte für das nächste 
zu analysierende System zu dienen - es gibt also keine Vergleiche von Lei¬ 
stungsprofilen mit vorab formulierten firmenspezifischen Anforderungsprofilen, 
sondern Vergleiche zwischen verschiedenen Leistungsprofilen. Hauptinformand 
ist dabei der Ansprechpartner beim Hersteller. Nahezu alle hier genannten Be¬ 
triebe versuchen, auch ohne jede Vorerfahrung, mit dieser iterativen Vorge¬ 
hensweise im Dialog mit dem Hersteller, selbst die Kriterien zu definieren und zu 
gewichten. 
Diese fehlende Wissensbasis und das iterative Vorgehen wird von den von uns 
befragten Herstellern bestätigt. Die Hersteller selbst hielten in unseren Gesprä¬ 
chen den Besuch von Messen als nicht ratsam - oftmals werde in Vorführungen 
manipuliert - der Informationswert gehe gegen Null. Auch die befragten Experten 
des Investitionsgütermarketings bestätigen den geringen Nutzen solcher Infor¬ 
mationsmaßnahmen, auf den trotzdem in erster Linie zurückgegriffen wird. 
Auf der Basis der fehlenden Informiertheit über den Anbietermarkt, der den Pla¬ 
ner auf unzulängliche Informationszugangsmöglichkeiten wie Messen oder Wer¬ 
beanzeigen zurückgreifen läßt und auf der Basis der fehlenden Reflexionsmög¬ 
lichkeiten (durch fehlende eigene Erfahrungen und fehlende interpersonelle Re- 
flexivität bei egozentrierten Entscheidungen) sind diese Betriebe auch in ihrer 
Autonomie begrenzt. Dies gilt auch für nichttechnische Kriterien und ihre Ge- 
wichtung: Lieferzeit der Technologie, Etablierung am Markt insbesondere bei 
Systemkomponenten, Schnittstellenkompatibilität mit bereits vorhandenen Sy¬ 
stemkomponenten, sowie den Anbieterdienstleistungen Servicezuverlässigkeit, 
Schulung, Finanzierungsmodi und dem Preis der zu wählenden Lösung. Fehlen¬ 
des know-how hinsichtlich der faktischen Leistungsmöglichkeiten der gesehenen 
Technologien, deren spezifischen betrieblichen Nutzen und tatsächlich notwen¬ 
diger Leistungsaspekte lassen einerseits die nicht-technischen Kriterien in den 
Vordergrund treten, andererseits wichtige systemische Kriterien vernachlässigt 
sein. Für die meisten Betriebe ist ein eingegrenztes Suchverhalten festzustellen, 
d.h. es erfolgt aufgrund der Komplexität des zu lösenden Entscheidungspro¬ 
blems und/oder aufgrund externen Handlungsdrucks durch Kunden eine Konzen¬ 
tration auf einige wenige Kriterien, an Hand derer das Anbieterpotential einge- 
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grenzt wird. Eines der meistgenannten Kriterien in dieser Gruppe ist das des 
Preises, an dem die Leistungsmöglichkeiten des jeweiligen Systems aber nicht 
umfassend gemessen werden. Der Preis erhält damit einen Absolutmalistab. 
Eine Untersuchung von Widerständen beim Kauf von CAD-Systemen bestätigt 
die Bedeutung der Kosten als subjektiv empfundene Marktwiderstände. Die auf 
einer Skala von 1 bis 5 zu bewertenden Faktoren, die von 125 Betrieben als die 
problematischsten genannt wurden, waren: 'zu hohe Anschaffungskosten" 
(Punktwert: 3,56), 'zu hoher Kapitaleinsatz'(Punktwert: 3,38), 'Kosten schlecht 
abschätzbar'(Punktwert: 3,13) sowie Manpower-Probleme (hier: 'kein qualifizier¬ 
tes Personal für Software' (3,10) und 'Techniker, Ingenieure, die mit EDV um¬ 
gehen können' (3,06)), die im Zusammenhang mit Personalkosten gesehen wer¬ 
den können11. 
Für die Investition in Fertigungstechnologien bedeutet dies eine Konzentration 
auf ausländische Anbieter, deren technische Leistungsmöglichkeiten und Servi¬ 
celeistungen nicht mehr hinterfragt werden. 
Diese sechs untersuchten Investitionsentscheidungen sind als konzeptlos zu be¬ 
zeichnen, in dem von den betrieblichen Entscheidungsträgern keine systemati¬ 
schen Systemanalysen und keine dezidierte Auseinandersetzung mit möglichen 
und sinnvollen Soll-Kriterien stattgefunden hat. Die Entscheidungen zeichnen 
sich in erster Linie durch die fehlende interpersonelle Reflexion im Rahmen von 
Planungsteams aus; weder lagen Planungserfahrung vor noch haben gemein¬ 
same Kriteriendiskussionen als Basis stattgefunden. Stattdessen wurden zentrale 
Einzelkriterien (Evoked-Set12) wie Preis, Betriebsgröße des Anbieters, Standardi¬ 
sierung der Software durch Einzelpersonen definiert, an denen einige wenige 
Systeme gemessen wurden. 
Es wird überwiegend 
"der Grundsatz vernachlässigt, den geplanten Einsatz des Investitionsob¬ jekts, insbesondere der anwendungsspezifischen Anforderungen, möglichst 
genau zu analysieren, bevor eine Hardware- und Softwarekonfiguration 
ausgewählt wird. Hinsichtlich des am Markt verfügbaren Spektrums an 
Anlagen zeigen die Entscheider überwiegend mangelnde Kenntnisse der 
Leistungsfähigkeiten und Anwendungsmöglichkeiten der angebotenen Sy¬ 
steme..."13 
5.1.2.2.2. Technikentscheidung als Spielball von Umweltinteressen 
Eine betriebliche Entscheidung muß als konzeptlos im Sinne eines Spielballs von 
Umweltinteressen eingeordnet werden. Die zentrale Definitionsinstanz sowohl 
hinsichtlich der Leistungsfähigkeit der Einzeltechnologie als auch der spätest- 
möglichen Einsatzzeit als auch des maximal möglichen Preises ist ein Kunde, der 
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80% des Gesamtumsatzes hält und den gesamten zeitlichen und inhaltlichen 
Planungshorizont des Betriebes prägt. Für diesen Betrieb gelten hinsichtlich In¬ 
formiertheit, Autonomie und Strategiefähigkeit die gleichen Defizite wie für die 
zuvor beschriebenen konzeptlosen Betriebe. Für die Wahl des Systems blieb 
weder Zeit noch waren hinreichend Planungswissen und -erfahrung vor Ort bei 
einem Existenzgründer gegeben, dessen Existenz und schnelles Wachstum aus¬ 
schließlich an den kurzfristigen Anforderungen eines einzigen Kunden ausgerich¬ 
tet ist. 
Strategiefähigkeit, Strategiewirksamkeit sind bei dem Betrieb im wesentlichen 
nur im Hinblick auf die Expansion, die wiederum von einem Hauptkunden ab¬ 
hängt, festzustellen. Durch diese alleinige Ausrichtung auf Expansion begibt der 
Betrieb sich jedoch in die Strategiefelder der Hersteller und des Kunden. Die 
Spezialisierung der Technologie auf die spezifischen Kundenbedarfe hat sich 
damit insoweit als Bumerang entwickelt, als mit dieser Technologie keine weite¬ 
ren Aufträge oder neue Kunden akquiriert werden können. Es ist keinerlei Flexi¬ 
bilität gekauft worden. 
Bei der Einordnung aller als konzeptlos bezeichneten Entscheidungen erweist 
sich die Typologisierung der Betriebe nach der Technikausstattung als hilfreich. 
Es gibt keine einschlägigen Planungserfahrungen - mit Ausnahme der PPS-Ent- 
scheidung konzentrieren sich die (wenigen) Erfahrungen auf andere Technikbe¬ 
reiche, nämlich in erster Linie im Büro- und/oder AV-Bereich. Es fällt weiter auf, 
daß diese Erfahrungen überwiegend in jüngerer Zeit liegen (also nur wenig Er¬ 
probungszeit gegeben ist) und gleichzeitig keine weiteren Investitionen ange¬ 
dacht werden. Demgegenüber sind die Investitionserfahrungen im 'PPS-Betrieb' 
sehr breit und langjährig - gerade wegen der vorliegenden Erfahrungen wurde 
auf die Inanspruchnahme eines externen oder internen Spezialisten verzichtet, 
ohne die andere Qualität der anstehenden Entscheidung zu berücksichtigen. 
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1 In einem Betrieb wurde eine Reorganisationsentscheidung untersucht; in drei Betrieben 
wurden je zwei Investitionsentscheidungen analysiert. 
2 Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft: CAD/CAM-Projektmanagement ge¬ 
gen die Macht der Gewohnheit, Kurzbericht, Eschborn 1990, S.6 
3 Vgl. dazu Spur, G./Krause, F.-L.: CAD-Technik, Lehr- und Arbeitsbuch für die Rechnerun¬ 
terstützung in Konstruktion und Arbeitsplanung, München Wien 1984, S.612ff; Nedeß, 
Ch.: Von PPS zu CIM, Berlin u.a. 1991, s.20ff; Eversheim, W./Dahl, B./Spenrath, K.: 
CAD/CAM Einführung. Leitfaden mit Arbeitsmitteln für den Maschinenbau, Köln 1989, 
S.15ff, insb. Anhang: Arbeitsunterlagen für die Auswahl und Einführung von CAD/CAM- 
Systemen, S.175ff 
4 Das als 'buying center' bezeichnete Einkaufsgremium "umfaßt alle formell oder und infor¬ 
mell an der Beschaffungsentscheidung beteiligten Personen". Weiber, R.: TV-Lehrbrief 
Marktsegementierung für CAD - eine empirische Studie, FU Berlin. Vgl. auch die Differen¬ 
zierung in fünf partizipative Rollen (Einkäufer, Benutzer, Entscheider, Beeinflusser und In- 
formationsselektierer) bei Webster und Wind, zit. nach Backhaus, K.: Investitionsgüter- 
Marketing, München 1982 
5 Vgl. zur Informationsbeschaffung bei der Einführung neuer Technologien auch: d'Amboise, 
G.: Einführung neuer Technologien. Empirische Ergebnisse aus kleinen Fabrikationsbetrie¬ 
ben, in: Pleitner, H.J. (Hg.): Internationales. Gewerbearchiv, Sonderheft 3: Neue Problem¬ 
perspektiven und neue Erfolgsaussichten für kleinere und mittlere Unternehmen, Berlin u.a. 
1989, S.63-73 
6 Vgl. dazu etwa: Weltz, F.: Die Doppelte Wirklichkeit der Unternehmen und ihre Konsequen¬ 
zen für die Industriesoziologie, in: Soziale Welt, 1/1988, S.97-103 
7 Braczyk unterscheidet mit den Bezeichnungen 'top down' und 'bottom up' zwei Arten von 
Beschaffungsmustern. Im Bottom up-Muster ist die Entscheidungsvorbereitung wie oftmals 
auch die faktische Entscheidung auf unteren oder mittleren Ebenen des Betriebes angesie¬ 
delt. "Vereinfacht kann man sagen, daß das top-down-Modell vor allem auf die Geltung 
formaler Autorität setzt, hingegen das Bottom-up-Modell sehr stark auf die Nutzung von 
sachlicher Autorität ausgelegt ist". (Braczyk, H.-J.: Entscheidungsverläufe in zwei Kon¬ 
zernbetrieben "Top-Down" - "Bottom-up", in: Braczyk, H.-J./Kerst, Ch./Niebur, J.: Eine 
strake Behauptung ist besser als ein schwacher Beweis. Beschaffungsentscheidungen im 
Betrieb, Bonn 1987, S. 18-62, hier: S.22) 
8 Vgl. zu der Unterscheidung Produktgeschäft (Komponenten), Satellitengeschäft und Sy¬ 
stemgeschäft: Backhaus, K./Weiber, R.: Arbeitspapiere des Betriebswirtschaftlichen Insti¬ 
tuts für Anlagen- und Systemtechnologien, Westfälische Wilhelms-Universität Münster, 
o.J., S.4f 
9 Vgl. Busch, U.: Entwicklung eines PPS-Systems. Praktische Anleitung für Auswahl und Re¬ 
alisierung von Produktions-Planungs und -Steuerungssystemen, Berlin 19873, S.18f 
10 Vgl. dazu die Arbeiten von F.Manske und W.Wobbe-Ohlenburg über Rechnergestützte Sy¬ 
steme der Fertigungssteuerung in der Kleinserienfertigung (1984) bzw. Produktionspla- 
nungs- und steuerungssystemen in Klein- und Mittelbetrieben (1987). 
11 VDMA-Untersuchung, Frankfurt 1985, zit. nach Weiber, R.: TV-Lehrbrief Marktsegementie¬ 
rung für CAD - eine empirische Studie, FU Berlin, o.J., S.21. 
12 "Viele empirische Untersuchungen belegen, daß für die Kaufentscheidung von Investitions¬ 
gütern nicht eine Vielzahl von Kriterien relevant ist, sondern daß die Entscheidungsträger 
auf Basis weniger zentraler Beurteilunosdimensionen entscheiden. Diese zentralen Beurtei- 
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lungsdimensionen bilden das Evoked-Set der Nachfrager und sind maßgeblich für die Kauf¬ 
entscheidung". Weiber, R. S.23 
13 Kamp, A.W.: Beriebliche und überbetriebliche Bedingungen einer Humanisierung der Arbeit 
in Klein- und Mittelbetrieben - Gutachterliche Problemstellung: Analyse von Innovationsal¬ 
ternativen und Innovationsspielräumen, Berlin 1992, S.2 
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5.2. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Herstellern' 
In kleinen und mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -Verarbei¬ 
tungskapazitäten fehlt es u.a. an Informationen über Möglichkeiten der Gestal¬ 
tung von Technik und Erzeugnis. Darüber hinaus ist der Grad an Informiertheit 
über technisch-organisatorische Gestaltungsmöglichkeiten bei vergleichbaren 
Fertigungsanforderungen begrenzt. Informiertheit beinhaltet auch Wissen über 
Methoden der konkreten betrieblichen Umsetzung von Zielen. Dazu gehören: Ist- 
Analyse der betrieblichen Situation, Erstellen einer Soll-Konzeption im Hinblick 
auf die festgelegten Ziele und Leitlinien, Einsatz von Methoden, Verfahren, 
Maßnahmen zur Veränderung des Ist-Zustandes in Richtung des Soll-Zustandes 
sowie Kontrolle der Ergebnisse des Umsetzungsprozesses im Hinblick auf das 
Soll. Dazu gehört auch das Wissen um die Formulierung von Sollkriterien bei der 
Auswahl der jeweiligen Technologie. 
Für eine Analyse der Leistungen von Transfereinrichtungen bedeutet dies: 
Bei allen dieser genannten Aspekte scheint eine kontinuierliche externe Be¬ 
treuung sinnvoll und möglich, so daß der Klein- und Mittelbetrieb auf externe 
Problemlösungskapazitäten zurückgreifen kann, ohne seine kleinbetriebliche 
Struktur aufgeben zu müssen. Insofern ist Informiertheit auch Voraussetzung 
für die adäquate Problemdefinition und die Bereitschaft und Fähigkeit, kompe¬ 
tente externe Problemlösungskapazitäten in Anspruch zu nehmen. Es muß al¬ 
lerdings sichergestellt sein, daß aus der Verlagerung von Managementfunk¬ 
tionen in externe (Transfer-)Stellen nicht eine neue Form externer Abhängig¬ 
keit erwächst. 
Im Verlauf von Gesprächen mit Vertretern aus Beratungsstellen, des politischen 
Systems und Regionalexperten wurde die Annahme fehlender Informiertheit be¬ 
kräftigt. Informiertheit von Planern und Entscheidern in den Betrieben bei der 
Einführung Neuer Technologien und insbesondere deren Gestaltung unter den 
Aspekten ganzheitlicher Organisation und qualifikationshaltiger Arbeit wurde als 
nicht ausreichend bezeichnet. Die mangelnde Informiertheit dokumentiert sich 
aber oerade nicht in der Nachfrage nach Information durch die Betriebe, die - 
wenn überhaupt eine Nachfrage erfolgt - eher problem(symptom-)orientiert ist. 
Information und Beratung sind für die Betriebe nur "wertvoll", wenn sie aktuelle 
Probleme lösen helfen. 
Demgegenüber erhält der jeweilige Technikanbieter (Hersteller, Händler) eine be¬ 
sondere Bedeutung im Hinblick auf Beratung für den Klein- und Mittelbetriebl. 
Eine Untersuchung von Herpich u.a. (1990)2 im Hinblick auf Anforderungen an 
fertigungstechnische Konzepte für eine menschengerechte Arbeits- und Tech¬ 
nikgestaltung im Handwerk bestätigt diesen Befund. Ausgehend von der An- 
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nähme einer geringen Markttransparenz beim Angebot neuer Fertigungstechnik 
wurden die wichtigsten Informationsquellen bei einer beabsichtigten EDV-Inve¬ 
stitionsentscheidung untersucht. Hier wurden Nichtanwender und Anwender 
verglichen. Für alle befragten Betriebe ergibt sich mit großem Abstand als wich¬ 
tigste Informationsquelle der Besuch von Messen und Ausstellungen, an zweiter 
Stelle der Erfahrungsaustausch mit befreundeten Betrieben. Betrachtet man im 
Vergleich nur die EDV-Anwender, stehen an erster Stelle mit ca. 75% der Nen¬ 
nungen Messen und Ausstellungen, an zweiter Stelle mit ca. 52% der Hersteller 
und erst an dritter Stelle Fachliteratur mit ca. 50%. Es fällt weiter auf, daß der 
Anteil der Nennungen von Nichtanwendern bei der Informationsbeschaffung 
durch befreundete Betriebe, Seminare, die Kammern, über Verbandsinformatio¬ 
nen oder unabhängige Berater jeweils größer ist, als der der EDV-Anwender - 
d.h. für eine allgemeine Informationspolitik werden neutrale Wissensträger vor¬ 
gezogen. In der Bewertung der auf Messen bzw. über Herstellerkontakte erfah¬ 
renen Beratungsinhalte durch die befragten Betriebe ergibt sich allerdings ein 
eher negativ-resignatives Bild. Es werden die fehlenden branchenspezifischen 
Kenntnisse, das fehlende Interesse am handwerklichen Kleinbetrieb, die am be¬ 
trieblichen Problem vorbeigehenden Vorführkünste und die fehlende Einlösung 
zuvor hochgeschraubter Erwartungen bemängelt. 
"Gerade Handwerksbetriebe, die zum einen besonders prädestiniert sind für 
den Einsatz von Low-Cost-EDV-Systemen und die zum anderen den größ¬ 
ten Bedarf an externer Hilfestellung bei deren Auswahl und Einführung ha¬ 
ben, können insgesamt nur eine geringe Hilfe erwarten. Das Marktsegment 
handwerklicher Kleinbetriebe kann mithin für die Hersteller von Computer¬ 
technologien als besonders schwieriges gelten, was dann aus der Sicht der 
Betriebe hinsichtlich der angebotenen Beratung wiederum als tendenziell 
unseriöses Geschäftsgebaren erscheint"3. 
Im folgenden Kapitel ist daher zu prüfen, in welchem Ausmaß und mit welchen 
Inhalten Technikanbieter die von uns untersuchten Investitionsentscheidungen 
(mit-)geprägt haben und in welchem Umfang Aspekte qualifikationshaltiger Ar- 
beit(sgestaltung) im Beratungsprozeß des Anbieters enthalten sind. 
5.2.1. Konzepthaftes Vorgehen im Umgang mit Herstellereinflüssen 
5.2.1.1. Informiertheit über Anbieter-Leistungen und Autonomie 
Sowohl für den innovativen Technikplaner als auch für konzeptlose Planer, die 
im Verlauf ihrer Informationssuch- und Verarbeitungsprozesse relevante Kriterien 
vernachlässigt haben, kann hinsichtlich der Komplexität der Produkte, erst recht 
hinsichtlich der jeweiligen Angebotsvielfalt ein Know-how-Gefälle zum jeweiligen 
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Anbieter unterstellt werden4. Wie bei der Beschreibung des Technik-Kontinuums 
gezeigt, kann dieses Know-how-Gefälle bis zu drei Ebenen der Informiertheit um-4 
fassen - der Betrieb ist daher abhängig von den Informationsleistungen Dritter, 
zumal der Beschaffungsprozeß im Hinblick auf zukünftige Vernetzungen nicht 
mehr durch einen einmaligen Kaufakt gekennzeichnet ist. Vielmehr sind - vor¬ 
ausschauend - verknüpfte Entscheidungen vorzubereiten.5 Multipersonale Ent- 
scheidungsfindung, positive oder negative Erfahrungen aus früheren Investitio¬ 
nen und systematische Marktanalysen statt kurzfristig-punktueller Angebotsre¬ 
cherchen können dem Betrieb dabei helfen, insbesondere Informationsleistungen 
der Hersteller selbst zu hinterfragen und zu bewerten. Weiber spricht in diesem 
Zusammenhang von einem Marketing-Dreieck für den potentiellen Anbieter, in 
dem Nachfragerwünsche, Konkurrenzangebote und eigene Leistungsfähigkeit in 
Relation stehen. 
"..es kommt nicht darauf an, daß ein Anbieter das objektiv beste Produkt 
besitzt, sondern daß sein Leistungsangebot aus der subjektiven Nachfra- 
aersicht besser beurteilt wird als das Angebot des Konkurrenten. Entschei¬ 
dend für den Markterfolg ist somit das Verhältnis des eigenen Produktes zu 
den Produkten der Konkurrenten in den Augen der Nachfrager. Ein Anbieter 
kann gegenüber seiner Konkurrenz nur dann komparative Vorteile erzielen, 
wenn sein Produkt in der subjektiven Nachfragersicht in bestimmten Punk¬ 
ten besser angesehen wird als das der Mitanbieter"6. 
Innerhalb dieses Dreieckes ist das Ausmaß an Information über die jeweilige 
Technik an sich und die für den Betrieb relevanten Anforderungskriterien aus¬ 
schlaggebend für die Möglichkeiten des Betriebes, autonom und strategiefähig 
gegenüber den Bestrebungen des Anbieters um komparative Vorteile zu bleiben. 
Als strategiefähig in diesem Sinne können wir 7 der untersuchten 16 Betriebe 
bzw. als konzepthaft können wir 8 der untersuchten 197 Investitionsentschei¬ 
dungen im .Hinblick auf den Herstellereinfluß bezeichnen. 
5.2.1.2. Entscheidungen mit innovativem Handlungskonzept 
Unter einem innovativem Handlungskonzept im Umgang mit Herstellerleistungen 
haben wir 3 Entscheidungen in 2 Betrieben zusammengefaßt. In den Betrieben 
war ein Planungsteam aus mehreren Personen unterschiedlicher Abteilungen 
bzw. unterschiedlicher hierarchischer Ebenen aktiv. 
Kennzeichnend für die Vorgehensweise dieser buying center war eine systema¬ 
tische Kriteriendefinition vor dem ersten Herstellerkontakt, eine systematische 
Marktanalyse auf der Basis schriftlicher Unterlagen, und erst anschließende 
Messebesuche. 
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Kennzeichnend war weiter sowohl der Besuch mehrerer Anbieterfirmen im An¬ 
wenderbetrieb, der Besuch bei mehreren Anbieterfirmen auch im Ausland, sowie 
die Kontaktaufnahme zu weiteren Anwenderbetrieben zur Prüfung der Herstel¬ 
leraussagen. Damit konnten nicht nur die Aussägen innerhalb des buying center, 
sondern auch über verschiedene Anwender mit Vorerfahrung relativiert wer¬ 
den8. Neben dieser Form der "Beweissuche" ist weiter für die autonom-strategi¬ 
sche Vorgehensweise kennzeichnend die Auswahl von benchmarks und die 
Durchführung von Tests unter Beteiligung von potentiellen Anwendern (als Ex¬ 
perten). 
Das innovative Vorgehen zeichnet sich einmal durch gezielte Kriteriendefinitio¬ 
nen und -gewichtungen hinsichtlich der technischen Anforderungen aus, die für 
den jeweiligen Betrieb neu sind und erstmalig insbesondere im Hinblick auf Auf¬ 
wärtskompatibilitäten als System- oder Brückenkopfentscheidung erarbeitet 
wurden. Insofern ist diesen Betrieben sowohl hinsichtlich der Technikauswahl 
als auch hinsichtlich des Umoanas mit Herstelleraussaaen ein innovatives Kon¬ 
zept zuzuordnen. Dabei erfolgt in allen drei Fällen eine Orientierung gerade nicht 
allein an bekannten (z.B. bereits im Betrieb vertretenen) Herstellern - vielmehr 
war es gerade ein Ziel, neben dem Bekannten Neues zu erfahren und an den Kri¬ 
terien messen bzw. im Vergleich bewerten.zu können. 
5.Z.1.3. Entscheidungen mit traditionalem Handlungskonzept 
Eine Herstellerauswahl auf der Basis traditionaler Handlungskonzepte hat bei vier 
Entscheidungen in vier Betrieben stattgefunden. Zwei dieser Betriebe haben zur 
System- und Herstellerauswahl ein buying center mit mindestens zwei Personen, 
die nicht zur Führungs-/Inhaberebene zu rechnen sind, beauftragt. Ein Betrieb 
hat die Systemauswahl einem herstellerneutralen Berater in Zusammenarbeit mit 
dem potentiellen Systemnutzer überlassen. 
Für alle hier genannten Investitionsentscheidungen haben wir zuvor hinsichtlich 
der Technikauswahl ein innovatives Konzept festgestellt. Das Vorgehen zeich¬ 
nete sich durch eine gezielte Definition und Gewichtung neuer Kriterien aus - 
auch hier im Sinne einer System- oder Brückenkopfentscheidung. 
Dennoch haben wir die vier Entscheidungen im Hinblick auf die Herstelleraus¬ 
wahl insofern einem traditionalen Handlungskonzept zugeordnet, als auf der Ba¬ 
sis zurückliegender Erfahrungen zentrale Suchkriterien zur Filterung der in Frage 
kommenden Hersteller Prioriät erhielten, die im Verlauf der Suche nicht mehr 
hinterfragt wurden. Dadurch wird mit einer Ausnahme kein unbekannter Her¬ 
steller kontaktiert, weil die Suchkriterien bereits aus vergangenen Herstellerkon- 
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takten bzw. Angebotsrecherchen abgeleitet werden. Unter diese traditionelle 
Vorgehensweise eingeordnet haben wir die spezifische Suche nach deutschen 
Herstellern (Erfahrungen und Annahmen über Qualitätsstandards- und Servi¬ 
celeistungen), die Orientierung an Anbietern mit großen Marktanteilen 
(Annahmen über Qualitätsstandards und Annahmen über Zukunftsträchtigkei- 
ten), die Orientierung an ausländischen Herstellern (Annahmen über Preisvor¬ 
teile), die Orientierung am Steuerungshersteller (Annahmen über Schnittstellen- 
und Einarbeitungsprobleme) sowie - unabhängig vom eigentlichen Anbietermarkt 
die Orientierung an den Beratungsleistungen eines ständigen 
(herstellerneutralen) Beraters. Mit Ausnahme der Annahme über Preisvorteile 
ausländischer Anbieter spielt in den genannten Kriterien der Aspekt des Vertrau¬ 
ens eine große Rolle. Dennoch haben alle hier genannten Betriebe (oder ihre Be¬ 
rater) die Aussagen der jeweils kontaktierten Anbieter nicht unhinterfragt akzep¬ 
tiert. Ähnlich den Entscheidungen mit innovativem Handlungskonzept wurden 
mehrere Hersteller kontaktiert, vor Ort eingeladen bzw. selbst aufgesucht oder 
Anwenderbetriebe kontaktiert. Es wurden vor den ersten Kontakten weitere An¬ 
forderungskriterien definiert; Messebesuche dienten eher der Veranschaulichung 
als der Inforthationssuche. 
Zusammenfassend kann festgehalten werden, daß die in traditionaler Ausrich¬ 
tung an bekannten Herstellern bzw. bewährten Filterkriterien gefällten Auswahl¬ 
entscheidungen sich im Sinne der Konzepte haben realisieren lassen. Die Zufrie¬ 
denheit mit den gewählten Anbieterleistungen prägt den Erfahrungshorizont der 
Entscheider weiter - es gibt keine negativen Brüche, die für kommende Ent¬ 
scheidungen oder Herstellerkontakte als Barriere wirken können. 
Die Bedeutling von Vertrauen auf der Basis langjähriger positiver Erfahrungen 
wird auch von den von uns befragten Experten des Investitionsgütermarketings 
bzw. Herstellervertretern bestätigt. Das große Know-how-Gefälle zwischen An¬ 
bietern und Nachfragern insbesondere im Bereich von Systemkomponenten ma¬ 
che eine solche Vertrauensbasis notwendig. Die von den Experten empfohlenen 
Vorsichtsmaßnahmen: Anforderungen an Standards bei Systemkomponenten, 
Leasing, vertragliche Sicherung von Garantieleistungen und Beweispflicht (nicht 
Vorführungsvirtuosität) der jeweiligen Aussagen sind von den als innovativ oder 
traditional handelnden Betrieben umgesetzt worden, wobei der Umfang solcher 
Verifizierungsversuche und Beweiseinklagen mit einschlägig-positiver Herstel¬ 
lererfahrung abzunehmen scheint. 
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5.2.2. Konzeptlose Entscheidungen im Umgang mit Herstellern 
5.2.2.1. Konzeptlose Entscheidungen durch fehlende Macht 
Einem Zweigbetrieb ist - im Rahmen von autonom vor Ort entscheidbaren Inve¬ 
stitionen - im Umgang mit Herstellern ebenfalls ein traditionales Handlungskon¬ 
zept zuzuordnen. Diese traditionelle Ausrichtung der Herstellersuche scheitert im 
Zusammenhang mit der untersuchten Investitionsentscheidung allerdings an den 
Vorgaben der Mutterunternehmung. Der dortige Umgang mit Herstellern - Orien¬ 
tierung an einem bereits im Haus etablierten Hersteller - ist eher in Richtung 
Herstellerabhängigkeit zu werten, weil diese Orientierung zur weitgehenden Um¬ 
gehung von Schnittstellenproblemen erfolgt. Damit ist der Alternativenreichtum 
enorm beschränkt. Die Entscheidung konnte gerade wegen der Nichtberücksich- 
tigung von Schnittstellenproblemen und der Schwierigkeit, ohne vorherige Ana¬ 
lyse und Planung ein allumfassendes Organisationsinstrument einzusetzen, noch 
nicht realisiert werden. Der Leiter des Tochterbetriebes rechnet mit einer Pla- 
nungs- und Einführungszeit von mehreren Jahren. Der Einfluß eindimensionaler 
Netzwerke ist bei dem Betrieb ohne eigene Verwaltungs- und Planungsabteilun¬ 
gen evident. Gerade übergreifende Organisationstechnologien werden dann 
ohne Berücksichtigung der spezifischen Belange des Betriebes aufgestülpt. Mög¬ 
licherweise können die Freiräume, die dem Tochterbetrieb hinsichtlich der Aus¬ 
gestaltung der eigenen Technik- und Organisationsstrukturen (Aufbau/Ablauf) 
verfügbar sind, über die Machtlosigkeit in der Durchsetzung betrieblicher Inter¬ 
essen gegenüber der Mutter und insbesondere über den Einsatz von Organisati¬ 
onstechnologien ohne betriebliche Anpassung torpediert werden. 
5.2.2.2. Nichtbeachtung relevanter Herstellereinflußmöglichkeiten 
Insgesamt sind als konzeptlos unter Nichtbeachtung relevanter Herstellerein- 
flußmögiichkeiten 7 Entscheidungen in 7 Betrieben zu bezeichnen. Bei keiner der 
Entscheidungen war ein buying center aktiv - damit ist eine interpersonelle Kon¬ 
trolle der Herstelleraussagen nicht möglich. Nur in wenigen Betrieben konnte 
darüber hinaus auf Investitionserfahrungen in neue Technologien bzw. Erfahrun¬ 
gen mit Herstellern neuer Technologien zurückgegriffen werden. 
Die Neuheit und Komplexität der in Frage kommenden Produkte bzw. Kompo¬ 
nenten (PPS und Bearbeitungszentrum mit Palettenbahnhof bei den 
"erfahreneren" Investoren; CNC-Einzelmaschinen bei den Erstinvestoren) einer¬ 
seits sowie die Unübersehbarkeit des Anbietermarktes andererseits führen bei 
den Entscheidungen - ohne weitere Beratungen durch herstellerneutrale Exper- 
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ten - zur Formulierung einzelner spezifischer Filterkriterien9 ohne weitere Refle¬ 
xion der betrieblichen Anforderungen: 
* Teilweise erfolgt eine Übertragung von Erfahrungen mit konventionellen 
Herstellern auf deren CNC-Angebote; es sind ausländische Anbieter, denen 
bereits auf dem konventionellen Sektor besondere Preisvorteile unterstellt 
wurden. 
* Das Preiskriterium mit Absolutheitscharakter, d.h. maximaler Obergrenze, 
die nicht im Vergleich zwischen Systemen, sondern aufgrund der betriebli¬ 
chen Möglichkeiten definiert wird, wird zum Filterkriterium. 
* Die Annahme, daß in erster Linie kleinbetriebliche Anbieter besondere Kun¬ 
dennähe gegenüber kleinbetrieblichen Anwendern entwickeln, läßt Betriebe 
sich ausschließlich nach der Betriebsgröße des Herstellers orientieren. 
* Befürchtete Schnittstellenprobleme bei der Verknüpfung von CAD und PPS 
führen zur Orientierung am bereits im Haus etablierten CAD-Anbieter und 
dessen Empfehlungen. 
In keinem der genannten Fälle erfolgt eine Kriteriengenerierung und -gewichtung 
zur Definition der Technikanforderungen und/oder zur Auswahl spezifischer An¬ 
gebote. Insofern sind alle hier zu nennenden Entscheidungen im Hinblick auf das 
Technikonzept als konzeptlos im Sinne Nichtbeachten relevanter Kriterien oder 
als konzeptlos im Sinne eines Spielballs von Kundeninteressen eingeordnet wor¬ 
den. 
Zwei Investitionsentscheidungen waren im Hinblick auf die Technikauswahl als 
traditional-konzepthaft bewertet worden, weil auf der Basis zurückliegender In¬ 
vestitionserfahrungen keine neuen Auswahlkriterien definiert oder für die Erwei¬ 
terung neue Ziele gesetzt oder spezifische Operationalisierungen formuliert wur¬ 
den. Diese Entscheidungen sind im Hinblick auf die Herstellerauswahl als kon¬ 
zeptlos zu bewerten, weil Filterkriterien zur Herstellerauswahl auf der Basis zu¬ 
rückliegender Positiv- oder Negativerfahrungen definiert wurden, die Vorrang vor 
den zuvor als technisch relevant definierten Kriterien erhielten. Dies führt bei 
den Betrieben insbesondere zu einseitiger Informationsaufnahme bei bekannten 
Händlern und entsprechenden Anwenderbetrieben, die sich allerdings konzen¬ 
triert auf nicht-technische Anbieterdienstleistungen. Die Beurteilung der Leistun¬ 
gen verschiedener Hersteller erfolgt also primär aufgrund von Kriterien, die nicht 
an dem eigentlichen Produktionsziel und den zeitlichen, mengenmäßigen und in¬ 
haltlichen Anforderungen aller Kunden orientiert sind: 
* Kostenlos zur Verfügung gestellte neuentwickelte Maschinen werden im 
Rahmen einer mehrmonatigen Erprobungszeit genutzt; es erfolgt keine wei¬ 
tere Analyse des Angebotes unter den zuvor als technisch relevant erach¬ 
teten Kriterien - er erfolgt auch keine Analyse anderer Angebote. Damit 
wird weder innovativ noch traditional nach entsprechenden Anbietern für 
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die relevanten Anforderungen gesucht, sondern das Ausmaß des (Miß-) 
Erfolges im Rahmen der betrieblichen Erprobungsphase bewertet. 
* Das risikoaverse Verhalten der Hausbank, die einen Eigenkapitalanteil bei 
der Investitionsfinanzierung fordert, führt zur Orientierung an anderen Fi¬ 
nanzierungsmöglichkeiten, die im Rahmen der Erzielung komparativer Vor¬ 
teile gerade durch Händler ausländischer Hersteller geboten werden. 
Wir haben alle sieben Entscheidungen im Hinblick auf die Herstellerrolle als kon¬ 
zeptlos unter Mißachtung relevanter Faktoren bezeichnet, weil Analogien herge¬ 
stellt und Vergleiche gezogen werden, für die die jeweilig gültigen Randbedin¬ 
gungen außer acht gelassen sind und weil diese 'hinkenden Vergleiche' zu ein¬ 
seitiger Anforderungsdefinition führen, die nicht aus einer der Gegenüberstellung 
von IST- und SOLL-Situation abgeleitet wurden. Die Verschiedenartigkeit der 
oben aufgeführten Filterkriterien, die zur Herstellerauswahl führten, zeigt das ge¬ 
ringe Ausmaß sachorientierter technisch-organisatorischer Argumente im Aus¬ 
wahlprozeß. 
Die im Hinblick auf die wichtige Multiplikatorfunktion von Herstellern geführten 
Expertengespräche bestätigen die Notwendigkeit auch für Hersteller, bei dieser 
Art von Systemgeschäften mit Klein- und Mittelbetrieben zu lernen: Die kurzfri¬ 
stige Kostenorientierung auf Kosten langfristiger Nutzenorientierung beim Klein- 
und Mittelbetrieb erfordere einen Lernprozeß, der sich im Rahmen des Mangels 
an strategischem Denken erst entwickeln müsse. Dies bedeute eine notwendige 
Verhaltensänderung beim Entscheider. Die Anpassung der Organisation erfor¬ 
dere gleichzeitig die Schulung der Anwender wie auch der Hersteller, die selbst 
nicht erkennen, daß der Anwender eine Schulung brauche. Stattdessen stoße 
der mögliche Herstellereinfluß hier auf die Grenze dessen eigener Umsatzorien¬ 
tierung und entspricht damit auch den Vorstellungen des Anwenders nach 
schneller Lösung. Für den Hersteller stehe hier das Verkaufsinteresse im Vorder¬ 
grund.10 
Zusammenfassend läßt sich der Herstellereinfluß auf die als konzeptlos bezeich¬ 
neten Investitionsmaßnahmen folgendermaßen kennzeichnen: 
Hersteller/Anbieter neuer Technologien verhalten sich nachfrageorientiert; 
d.h. sie gehen auf die aus dem iterativen Vorgehen der Kleinbetriebe ent¬ 
standenen Anforderungskriterien ein, ohne die eigentlich betrieblichen An¬ 
forderungen zu hinterfragen. 
Beratungsleistungen hinsichtlich des technisch-organisatorischen Einsatzes 
der nachgefragten Systemlösung müssen sich am Verkaufs- bzw. Umsat¬ 
zinteresse des Anbieters messen lassen. IST-Analyse der vorhandenen 
Technik- und Organisationsstrukturen, der Aufgabeninhalte sowie die Erar¬ 
beitung entsprechender Soll-Konzepte müssen kompatibel sein mit dem fak¬ 
tischen Technik-Angebot des Herstellers. 
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Die Anwenderdienstleistungen, die Hersteller neben den eigentlichen tech¬ 
nischen Lösungen anbieten, orientieren sich ebenfalls an dieser Kostenori- 
entiertheit und Kurzfristigkeit der Entscheidungen in Klein- und Mittelbetrie¬ 
ben. Diese sind z.B.: Finanzierungsmodi; Maschinen von der Stange statt 
Sondermaschinen, die zwar preiswerter, aber weniger flexibel sind sowie 
Kompatibilitäts- und Servicezusagen. Hersteller, die in ihrem Angebot bzw. 
ihren Anwenderdienstleistungen diesem Nachfrageverhalten Rechnung tra¬ 
gen, scheinen für Klein- und Mittelbetriebe besonders attraktiv zu werden. 
Es sind oft ausländische Hersteller bzw. deren Zwischenhändler und ihre 
Preispolitik bzw. ihr Dienstleistungsspektrum. 
5.2.2.3. Spielball von Herstellerinteressen 
Drei betriebliche Entscheidungen haben wir als konzeptlos im Sinne eines 
Spielballs von Herstellerinteressen eingeordnet - es handelt sich in allen Fällen 
um CAD-Entscheidungen. In zwei Betrieben waren neben der Inhaberebene 
mindestens 2 Mitarbeiter an der Systemauswahl beteiligt, die aber ausschließlich 
auf konventionelle Erfahrungen am Reißbrett zurückgreifen können, während im 
dritten Betrieb Entscheidungen durch einen (einzigen) Betroffenen vorbereitet 
wurden, der aufgrund der eigenen Ausbildung und einer spezifischen Schulung 
mit den spezifischen Besonderheiten von CAD eher vertraut war. Insofern ist in 
diesem Fall weniger ein Defizit in der Kriteriengenerierung vor der ersten 
Angebotssuche für die Mißachtung relevanter Einflüsse verantwortlich, als 
vielmehr die zeitliche-inhaltlich Überforderung eines Einzeientscheiders in der 
Beurteilung von Herstelleraussagen. 
Erste Informationen kommen rein zufällig - aus günstigen Konstellationen - über 
Messenachbarschaften, Messebesuche oder Schulungsinhalte in die Betriebe 
herein. Diese Kontaktierung einzelner Hersteller zur ersten Sichtung grundsätzli¬ 
cher Leistungsmöglichkeiten von CAD führt einerseits zu einer iterativen Kriteri¬ 
engenerierung. Es fehlen also Vergleiche von Leistungsprofilen mit vorab formu¬ 
lierten firmenspezifischen Anforderungsprofilen. Andererseits wird trotz differen¬ 
zierter Kriterienformulierung und -gewichtung das angebotene System nicht ent¬ 
sprechend bewertet. Hauptinformand ist dabei der Ansprechpartner beim Her¬ 
steller bzw. Händler. So wird der erstkontaktierte Hersteller gewählt, oder über 
den Vergleich mit Produkten im konventionellen Zeichenbereich ein vertrauter 
Hersteller gewählt oder über den persönlichen Kontakt ein vertrauter Vertreter 
ausschlaggebend11. 
Damit sind die Entscheider nicht autonom im Umgang mit den Informationen der 
Hersteller, weil diese weder im Hinblick auf einen zuvor formulierten Anforde¬ 
rungskatalog noch im Vergleich zwischen verschiedenen Anbietern bewertet 
werden. 
80 
Die Gleichzeitigkeit von innovatorischen Technikinhalten und traditionaler Her- 
steller-/lnformandenausrichtung einerseits sowie die quantitative und qualitative 
Überforderung der Einzelpianer und -entscheider läßt die Betriebe zu einem eher 
konzeptlosen "Spielball von Umweltinteressen" werden. 
In allen Fällen erweist sich die Herstellerauswahl als problematisch: 
* Die notwendige Bedingung einer CAD/CAM-Vernetzung mit bereits instal¬ 
lierten Produktionstechnologien ist auch unter Einschaltung des Rechtswe¬ 
ges nicht herzustellen - beide Systemkomponenten-Anbieter machen sich 
gegenseitig für dieses Defizit verantwortlich. Schlußendlich kann das Pro¬ 
blem nicht gelöst werden - das CAD-System wird nicht genutzt. Stattdes¬ 
sen erfolgt eine Zweitinvestition in ein System des Anbieters der installier¬ 
ten Produktionstechnologien. Für zukünftige Investitions-Entscheidungen 
betrachtet sich der Betrieb als abhängig von diesem Anbieter. 
* Man hat im Hinblick auf zukünftige Vernetzungsüberlegungen versäumt, 
das Kriterium der Marktetablierung des Produktes (nicht des Anbieters auch 
konventioneller Produkte) zu prüfen. Die Anbieterfirma gibt den CAD-Be¬ 
reich auf, stellt allerdings die Übernahme durch einen Konkurrenten sicher. 
Die technische Umstellung geschieht reibungslos, kostet jedoch Geld und 
Zeit und erfordert eine erneute Umstellung der Mitarbeiter auf eine neue 
Benutzeroberfläche. Der Betrieb ist abhängig vom neuen Anbieter insbe¬ 
sondere im Hinblick auf dessen Leistungsmöglichkeiten hinsichtlich der 
Übernahme alter Daten und der Aufwärtskompatibilität in Richtung 
CAD/CAM. 
Insbesondere bei Softwareanbietern, deren Komponenten als Insellösung für 
spätere CIM-Vernetzung zum Einsatz kommen (CAD, PPS), ist das Kriterium der 
Markteinführung und -Stabilität von großer Wichtigkeit. Dieses Kriterium wird 
aber in Klein- und Mittelbetrieben nicht hinterfragt. Ein Rückzug vom Markt oder 
eine wesentliche Veränderung der vormals angebotenen Software führt damit 
beim Anwender sowohl zu Serviceproblemen für die Zukunft, als auch ggf. zu 
Vernetzungsproblemen, zum Austausch ganzer Softwaresysteme und damit letz¬ 
tendlich zu zusätzlichen Investitions- und Anpassungskosten. Für einen Syste¬ 
manbieter, der mit Neu-Produkten auf den Markt drängt, sind die eher wenig kri- 
tisch-reflektierenden Kleinbetriebe besonders attraktiv, da sie die Marketingstra¬ 
tegien der Anbieter nicht durchschauen. Ein Marktrückzug wirkt sich daher be¬ 
sonders bei diesen Betrieben aus. Dies umso mehr, als in zahlreichen Veröffent¬ 
lichungen gerade die CIM-Philosophie als für den Klein- und Mittelbetrieb beson¬ 
ders interessant geschildert und diesen geradezu oktroyiert wird. 
Die für den Klein- und Mittelbetrieb so heftig propagierte CIM-Vernetzung zwi¬ 
schen bereits bestehenden Insellösungen scheitert an der Kooperationsbereit¬ 
schaft verschiedener Systemanbieter im Hinblick auf die Schnittstellenkompati¬ 
bilität, die sich aus der Abschottungsstrategie von Märkten begründet. Die 
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geforderte Normierung von Schnittstellen scheint sich - gerade was die für Klein- 
und Mittelbetriebe interessanten Systeme anbelangt - nicht allgemein durch¬ 
zusetzen. Damit wird der Kunde durch eine Investitionsentscheidung abhängig 
vom Anbieter, wenn er dieser CIM-Philosophie folgen will. 
5.2.2.4. Herstellerberatung 
In allen genannten Investitionsentscheidungen hat die Informationsleistung des 
Technikherstellers eine zentrale Rolle gespielt. Auch wenn in den von uns als in¬ 
novativ oder traditional konzepthaft bezeichneten Entscheidungen eine Reflexion 
der Herstellerinformationen erfolgte, ist auch dort der Herstellereinfluß auf den 
Auswahlprozeß evident - es gab mit einer Ausnahme in keinem Betrieb herstel¬ 
lerneutrale Information oder gar Beratung. 
Wenn, wie wir gesehen haben, einerseits eine informatorische Abhängigkeit von 
Klein- und Mittelbetrieben von externen Transfereinrichtungen besteht und ande¬ 
rerseits keine herstellerneutralen Beratungsleistungen in Anspruch genommen 
werden, ist von entscheidener Bedeutung, wieweit die Hersteller selbst die Auf¬ 
gabe umfassender Beratung erkennen und umsetzen können - also nicht nur auf 
eine durch Informationsdefizite geprägte Nachfrage reagieren. 
Die im Rahmen unserer Expertenbefragung interviewten Hersteller bzw. Händler 
bestätigen allerdings auch für die Anbieterberatung eine Nachfrageorientiertheit. 
So berichtet ein Investitionsgüter-Marketingexperte: 
Der Nachfrager unterstellt "Selbstverständlichkeiten" des Systems, die 
nicht gegeben sein müssen und für den Hersteller nicht als selbstverständ¬ 
lich gelten. Es werden keine Pflichtenhefte formuliert und der Hersteller 
macht von sich aus auch nicht darauf aufmerksam, weil er diese Selbstver¬ 
ständlichkeit eben nicht als solche interpretiert. 
Die Ergebnisse der Hersteller-/Händlerbefragung ergaben, daß zwar eine IST- 
Analyse und eine Soll-Konzipierung - ausgerichtet am je eigenen System - ange¬ 
boten wird, die sich aber in ihren Inhalten auf das Produkt (Geometrie, Los¬ 
größe, Jahresstückzahl usw.) bzw. fertigungs- oder konstruktionstechnische 
Fragen konzentriert. Entsprechend sind die Berater/Ansprechpartner bei den 
Herstellern technisch hochqualifiziert. 
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5.2.2.4.1. Humanisierungsrelevante Herstellerberatung 
In einer empirischen Untersuchung von Kerst wurden Werbeaussagen von Her¬ 
stellern in Zeitschriften^ jm Hinblick auf humanisierungsrelevante Aussagen 
analysiert. Der Autor kommt zum Ergebnis, daß 
"trotz vieler Aussagen, die die breite Durchsetzung der 'neuen Produkti- 
onskonzepte' anzukündigen scheinen ('Wetkstattprogrammierung'), ein 
eher traditionelles Bild des Arbeitskrafteinsatzes vorherrscht. Argumente 
aus dem Fundus der im HdA-Programm gesammelten Erkenntnisse werden 
nur selten zu Werbezwecken eingesetzt"13. 
Dabei wurden Aussagen über die Programmierung/Steuerung (Bedienerführung, 
Programmierung im Klartext-Dialog, Grafik-Systeme) , die Integration in Soft¬ 
ware- und Hardware-Systeme, über Personaleinsatz und -einsparung (mannlose 
Schichten, bedienarmer Betrieb) sowie 'klassische' HdA-Argumente (Ergonomie, 
Unfallsicherheit) untersucht. Man kommt zu dem Fazit: 
"Werbung ist mehr als die Information über Preise, technische Details und 
das Versprechen wirtschaftlicher Rationalität. Sie enthält vielmehr implizit 
und explizit arbeitspolitische Argumente und damit Umsetzungsrele¬ 
vanz....Derzeit nimmt Werbung allerdings geradezu eine Anti-Umsetzungs- 
funktion wahr, nicht etwa, weil sie bar entsprechender (Umsetzungs- (Aspekte ist, sondern weil sie die konventionellen Rationalisierungskon¬ 
zepte durch die Beschränkung auf technische Machbarkeit und ökonomi¬ 
sche Rentabilität bei allenfalls traditioneller, meist aber unklarer arbeitspoli¬ 
tischer Ausrichtung stärkt"14. 
In der ersten 'Kontaktaufnahme' über Anzeigen in Fachzeitschriften sind huma¬ 
nisierungsrelevante Aussagen offenbar aus der Sicht der Hersteller wenig ge¬ 
eignet, einen komparativen Vorteil für die eigene Leistung in der subjektiven 
Nachfragersicht zu erzielen. 
Es ist offen, wieweit die inhaltliche Beratung durch Hersteller und Händler über 
die technischen Aspekte hinaus Fragen der menschengerechten Arbeits- und 
Organisationsgestaltung bzw. Fragen angemessener Benutzerschulungen um¬ 
faßt. Hierzu gehören - so eine Studie des RKW15 - die Aufklärungsfunktion ge¬ 
genüber betriebsblinden und technikbefangenen Modernisierungsvorstellungen, 
die Dienstleistungsfunktion zur Kompensation betriebsinterner Wissensdefizite 
unter Einschluß von IST-Analyse, Konzeptionserstellung, betriebsspezifischer 
Systemanpassungen sowie betriebsnaher Schulungs- und Weiterbildungsmaß¬ 
nahmen sowie die Moderationsfunktion für den innerbetrieblichen Interessens- 
ausgleich bei Meinungsverschiedenheiten und Blockaden. Als Umsetzungsprüf¬ 
steine oder notwendige Inhalte werden genannt: Aufnahme einschlägiger ar¬ 
beitswissenschaftlicher Erkenntnisse und Empfehlungen aus der aktuellen HdA- 
Diskussion, Orientierung an den Erfahrungen und Interessen der Betroffenen, die 
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Einführung eines teamorientierten Projektmanagements unter Einbezug der Be¬ 
troffenen sowie die gesamtbetriebliche Integration von Arbeits- und Organisati¬ 
onsstrukturen aller betroffenen Bereiche über die eigentlich technische Vernet¬ 
zung hinaus. 
Dabei werden die Berater von System- und Softwarehäusern oder Systemher¬ 
stellern weder für die Übernahme der Aufklärunasfunktion noch für die der Mo¬ 
derationsfunktion als geeignet angesehen. 
"Im allgemeinen sind weder klassische noch technische Berater HdA-En- 
thusiasten. Ihre praktische Erfahrung aber hat sie zwangsläufig je nach An¬ 
forderung zu ganzheitlichen Konzepten bekehrt und zwar selbst dann, 
wenn dies von ihren Kunden nicht verlangt oder gar abgelehnt wird....Sie 
sind also prinzipiell in der Lage, und meist auch willens, ganzheitliche Ein¬ 
führungen zu befördern, scheitern allerdings hierbei vielfach an dem unge¬ 
nügenden Problembewußtsein mittelständischer Planer und Entscheidungs¬ 
träger"16. 
In der Befragung der Hersteller bestätigen sich die Ergebnisse des RKW - Hin¬ 
weise auf die Beteiligung der Betroffenen, auf die Sinnhaftigkeit werkstattnaher 
Organisationsstrukturen im Kleinbetrieb und insbesondere auf die Notwendigkeit 
umfassender Schulungen werden von den Anbietern erwähnt, stoßen aber auf 
Akzeptanzbarrieren beim Nachfrager. 
5.2.2.4.1.1. Qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung 
Der von uns befragte Sondermaschinen-Hersteller verweist die Betriebe auf die 
Notwendigkeit des Facharbeitereinsatzes und der Werkstattnähe, um das zur 
Bearbeitung der Produkte und Benutzung der Maschine notwendige Potential der 
Facharbeiter einerseits zu nutzen, andererseits zu erweitern, so daß sich nach 
einigen Anlaufschwierigkeiten innovatives Potential entfalten könne. Diese quali¬ 
fikationshaltige Arbeitseinsatzform wird von den Kunden nicht immer bzw. i.d.R. 
nicht akzeptiert. Stattdessen stelle man oft Un-/Angelernte an die Maschinen. 
Darüber hinaus sei es 'normal', an Schulungskosten zu sparen. Ca. 90% der 
Mitarbeiter seien so durch fehlendes Verständnis für die Abläufe überfordert - 
und die Maschinen seien unausgenutzt. Dabei wird auch auf die Gefahr verwie¬ 
sen, daß durch jahrelange unterfordernde Routinen die Mitarbeiter komplexe 
Problemlösungsfähigkeiten verlernen und dequalifiziert sind. Erst nach mehr als 
1 Jahr trete bei den Bedienern der AHA-Effekt ein, .wenn sich entweder der Mit¬ 
arbeiter selbst autodidaktisch eingearbeitet habe oder inzwischen ein Facharbei¬ 
ter ausgewählt wurde. Insistieren auf Schulung und qualifizierten Facharbei¬ 
tereinsatz habe aber wenig Zweck, weil der Kunde vor dem Kauf zurück¬ 
schrecke mit dem Argument, dann sei die Maschine schlecht. Entstehende Pro- 
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bleme seien dementsprechend in erster Linie auf Bedienungsfehler und unqualifi¬ 
zierten Umgang mit kleineren Störungen zurückzuführen. Häufig entstehen so 
jahrelange Differenzen zwischen Kunde und Hersteller, weil der Kunde länger als 
notwendig im Experimentierstadium verweile und so die Maschine nicht voll nut¬ 
zen könne. Schwierig für den Hersteller sei dann die Beweislast, daß die meisten 
Fehler auf der Basis des unqualifizierten Umganges und nicht auf der Basis ver¬ 
schuldeter technischer Mängel entstehen. 
Der befragte Händler verweist seine Kunden ebenfalls auf die Notwendigkeit der 
Partizipation der späteren Benutzer, um Akzeptanzprobleme zu vermeiden. Hier 
seien zuweilen "Kopfstände" zur Überzeugung der Entscheider erforderlich. Auf 
Messen präsentiere man als besonderes Werbeargument das Programmieren von 
vom Kunden vorgegebenen Aufgaben durch einen virtuosen Maschinenbediener 
an der Maschine gegen die mitlaufende Zeit, um so die Werkstattnähe der Ma¬ 
schinen zu dokumentieren. 
HdA - Argumente des befragten CAD-Händlers beschränkten sich auf Möbel-Er¬ 
gonomie, Bildschirmarbeit, Softwareergonomie, Licht und "Entfremdung" durch 
Teilausschnitte statt AO-Format-Bearbeitung insbesondere für ältere Routiniers. 
Aspekte der Aufgabengestaltung werden nicht genannt. Unter dem Kauf- und 
Verkaufsargument der zeitlichen Ersparnis durch den CAD-Einsatz einerseits und 
des Termindrucks gegenüber Kunden andererseits würden insbesondere Fragen 
der Arbeitszeit/Pausenzeit bei Bildschirmarbeit obsolet. Aus der Sicht der Kun¬ 
den seien aber auch diese begrenzten HdA-lnhalte eher vernachlässigbar, weil 
sie Geld kosten und ein unmittelbarer Nutzen nicht erkannbar sei. 
5.2.2.4.1.2. . Qualifizierung der Betroffenen 
Auch die notwendige Qualifizierung der Betroffenen stößt nach den Aussagen 
der befragten Hersteller und Händler auf Akzeptanzbarrieren in den Betrieben. 
Hier sei die 'Überzeugungsarbeit' am einfachsten über (vermeintliche) Preis¬ 
nachlässe - zumindest für die ersten Trainingsmaßnahmen - zu leisten. 
Zeitdauer und Qualifikation der Ausbilder zeigen, daß das Angebot an Qualifizie¬ 
rungsmaßnahmen unabhängig vom Hersteller, technischen System und insbe¬ 
sondere auch unabhängig von den Eingangsvoraussetzungen der Betroffenen 
recht standardisiert gestaltet ist: 
Vom Sondermaschinen-Hersteller wird für die Kunden eine Schulung in unter¬ 
schiedlichen Phasen angeboten, aus Kosten- und Zeitgründen aber nicht immer 
akzeptiert: geschult wird durch einen der Programmierer, die die jeweilige Ma¬ 
schine programmiert haben. Dies erfolgt beim Hersteller während des ersten Zu- 
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sammenbaus - 3 Tage (und wird berechnet. Diese Kosten dienen gleichzeitig als 
Verhandlungsspielraum bei Preisverhandlungen, sodaß oft die Schulungen 
"kostenlos" erfolgen müssen). In einer 2. (kostenlosen) Phase wird der Bediener 
beim Aufstellen der Maschine vor Ort und der Anlaufphase (1-4 Wochen) durch 
die Monteure und den Programmierer trainiert. 
Der CAD-Händler berichtet: Die zukünftigen Anwender des CAD-Systems wer¬ 
den in einem 3-Tages-Seminar in Vierer-Gruppen beim Hersteller geschult. Nach 
einer Einarbeitungsphase vor Ort, in der der Anwender mit dem System 'spielen' 
und offene Fragen entwickeln soll, wird vor Ort nachgeschult. Schulung und 
Nachschulung sind gesondert zu vergüten (1.500 DM/Person). Es wird ebenfalls 
Wert darauf gelegt, daß mindestens 2 Personen je Betrieb zum Aufbau von Re¬ 
dundanzen geschult werden. Die Qualifikation der Ausbilder liegt in der Fähig¬ 
keit, virtuos das System zu bedienen - ausgerichtet an dem Verkaufskriterium 
der schnelleren Lösung von Problemen. Der Gesprächspartner betont, daß nach 
einer solchen Schulung die Beherrschung des Systems nicht gewährleistet ist. 
Vielmehr müsse sich der Bediener selbst mit dem System identifizieren und es 
durch Übung bedienen lernen. Aus früheren eigenen Schulungserfahrungen habe 
er gelernt, daß eine konzentrierte umfassende Einweisung über 3 Stunden wenig 
Erfolg hat (I). Stattdessen werden nur noch kurze Einweisungen vorgenommen, 
auf deren Basis der Anwender üben und neue Fragen entwickeln kann. Diese 
werden bei der nächsten Schulung/Einweisung geklärt usw.. Zu Anfang der Im¬ 
plementation im Betrieb häufen sich die Probleme durch Bedienungsfehler, die 
später - je nach persönlichem Engagement der Bediener - abnehmen. Echte Sy¬ 
stemmängel seien selten. Die Bedeutung von Akzeptanz und Motivation bzw. 
das Problem von Mitarbeiter-Blockaden werden gesehen. 
Der befragte Zwischenhändler in- und ausländischer Werkzeugmaschinen, der 
nach Prüfung der Schulungsunterlagen seiner ausländischen Lieferanten erhebli¬ 
che Mängel feststellte, erarbeitet nun in Zusammenarbeit mit einem Beratungs¬ 
haus neue Schulungsunterlagen. Diese werden den potentiellen Maschinennut¬ 
zern vorab zur Verfügung gestellt, um sich autodidaktisch in die Materie einar¬ 
beiten zu können. Danach werden Schulungen vor Ort und Übungsstunden an 
Referenzmaschinen17 angeboten. Man brauche ca. 2 Tage, um alle Schulungs¬ 
teilnehmer auf den gleichen Wissensstand zu bringen, bevor man in die Ver¬ 
mittlung von CNC-Wissen einsteigen könne. Neu sei das Praxistraining beim 
Kunden nach einer ca. 6-monatigen Anlaufphase. Aufgrund der ersten Erfahrun¬ 
gen seien die Bediener in der Lage, offene Fragen und entstandene Probleme zu 
identifizieren und gezielt in einer 2-Tages-Beratung mit dem Anbieter zu bespre¬ 
chen. Auch dieser Händler betont die Kostenorientierung der Kunden im Hinblick 
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auf die Schulung der Mitarbeiter. Oftmals müsse man grundsätzlich den Kunden 
hartnäckig von der Notwendigkeit der Schulung überzeugen. Insbesondere die 
Kosten für die Grundkurse dienen dann als Preis-Verhandlungsspielraum. 
Von diesem Händler wird dem Kunden daher die Teilnahme an Grundkursen bei 
den ortsansässigen Kammern empfohlen, weil diese fundierter seien und die 
Teilnehmer bis zu der Vermittlung steuerungsspezifischen Wissens vorbereite¬ 
ten. Weil diese Empfehlungen nicht von den Kunden angenommen werden oder 
örtliche Kammern keine entsprechenden Maßnahmen anbieten, müsse man not¬ 
gedrungen die Grundlagen selbst vermitteln. 
Er wird deutlich, daß Umfang und Inhalt von Beratung durch den Hersteller oder 
Händler vom Nachfrageverhalten der Kleinbetriebe geprägt ist. Keiner der be¬ 
fragten Anbieter sah eine Möglichkeit, gegen die Erwartungen der Kunden auf 
Gestaltungs- oder Schulungsfragen zu insistieren. Die resignative Einschätzung 
der unzulänglichen Beratungsleistungen von Herstellern durch die Betriebe, wie 
sie von Herpich u.a. beschrieben wurden, zeigt sich umgekehrt auch beim Her¬ 
steller. Wer nicht hinreichend beraten sein will, der wird auch nicht beraten, 
weil die Gefahr besteht, durch das Bestehen auf wichtigen organisatorischen 
oder qualifikatorischen Rahmenbedingungen die Leistungsfähigkeit des eigenen 
technischen Angebotes in Frage zu stellen. 
5.2.2.4.2. Zusammenfassung zum Herstellereinfluß 
Zur Bedeutung von Beratungsleistungen durch die Hersteller in den von uns un¬ 
tersuchten Investitionsentscheidungen läßt sich vor allem im Hinblick auf huma- 
nisierungsrelevante Fragen zusammenfassend festhalten: 
Viele Klein- und Mittelbetriebe verfügen aus eigener Kraft nicht über umfassene 
Informationen und Auswahlkriterien. Die Entscheidungsträger informieren sich in 
erster Linie auf Basis von Herstelleraussagen - auf Messen, aus Zeitschriften und 
Angeboten, aus Verkaufsgesprächen. Andere Technikmultiplikatoren spielen bei 
Klein- und Mittelbetrieben eine vernachlässigbare Rolle. Damit erhält der Her¬ 
steller die zentrale Bedeutung bei der Gestaltung des Einsatzes neuer Technolo¬ 
gien. 
Begrenzte zeitliche und personelle Kapazitäten überhaupt und begrenzte Infor¬ 
mationsaufnahme- und Verarbeitungskapazitäten erschweren einen autonomen 
Umgang mit Herstellerinformationen insbesondere bei Erstanwendern bzw. Ent¬ 
scheidern ohne einschlägige Vorerfahrung. 
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Zeitlich und personell intensive Beratungsleistungen von Anbietern, IST-Analyse 
der vorhandenen Technik- und Organisationsstrukturen, der Aufgabeninhalte 
sowie Erarbeitung entsprechender Soll-Konzepte müssen entsprechend von den 
Klein- und Mittelbetrieben akzeptiert werden. Diese Akzeptanz scheitert an der 
Kostenorientierung der Betriebe sowie der typischen Kurzfristigkeit von Ent¬ 
scheidungen in Klein- und Mittelbetrieben. 
Hersteller/Anbieter neuer Technologien verhalten sich nachfrageorientiert; d.h. 
sie orientieren sich an der Kostenorientiertheit und Kurzfristigkeit der Entschei¬ 
dungen in Klein- und Mittelbetrieben. Damit stehen Beratungsleistungen insbe¬ 
sondere in Reorganisationsfragen und umfassenden Qualifizierungsfragen nicht 
mehr zur Diskussion. Primärziel ist vielmehr der Techniktransfer. 
Qualifikationsrelevante Aspekte im Zusammenhang mit diesem Techniktransfer 
orientieren sich ebenfalls an der Kostenorientiertheit und Kurzfristigkeit der Ent¬ 
scheidungen in Klein- und Mittelbetrieben. Diese sind z.B.: kurzfristige-Anpas¬ 
sungstrainings, die den Namen Weiterbildung nicht verdienen sowie die sog. 
"Bedienerfreundlichkeit" von Steuerungen, in die man sich angeblich in wenigen 
Tagen einarbeiten kann. 
Trotz einer Affinität der Klein- und Mittelbetriebe zu ausländischen Anbietern 
wird der deutsche Anbietermarkt positiv eingeschätzt; dies gilt sowohl im Hin¬ 
blick auf Sonderwünsche des Kunden, als auch auf den folgenden Support. 
Dennoch erreichen diese Hersteller die Klein- und Mittelbetriebe wegen deren 
Preispolitik eher nicht. Insbesondere die bei deutschen Anbietern entwickelten 
Lösungen, die dem Aspekt qualifikationshaltiger Arbeit nahe kommen bzw. ge¬ 
rade dafür erarbeitet wurden (z.B. Trainigsakademien, Werkstattorientierte Pro¬ 
grammierverfahren), erreichen dementsprechend den Klein- und Mittelbetrieb 
nicht. Deren Angebote werden vielmehr als "Spielerei" angesehen. In diesem 
Bereich ist eine Zielgruppenorientierung des Marketing in Richtung kleiner Be¬ 
triebe gerade nicht festzustellen. 
Die Orientierung an (begrenzten) Beratungsleistungen der Anbieter, die humani- 
sierungsrelevante Aspekte hinter das Verkaufsinteresse zurückstellen, sowie die 
fehlende Orientierung an herstellerneutralen Beratungs- und Weiterbildungslei¬ 
stungen anderer Transferstellen im Netzwerk lassen die Informationsdefizite der 
Klein- und Mittelbetriebe weiter bestehen. Die Informationsvermittlung konzen¬ 
triert sich damit insbesondere auf technische Aspekte des jeweiligen Systems. 
Eine besondere Humanisierungschance im Kleinbetrieb - die Nutzung und der 
weitere Ausbau eher ganzheitlicher Organisationsstrukturen und qualifizierten 
Fachwissens der Betroffenen - wird damit weder durch herstellerneutrale Trans- 
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fersteilen noch durch die Anbieter besonders gefördert. Sie wird aber auch nicht 
vereitelt, es sei denn, andere Einflußfaktoren (etwa im Rahmen des manifesten 
Netzwerkes durch Kunden oder im Rahmen des latenten Netzwerkes durch das 
Qualifikationspotential der Region) veranlassen den Betrieb - auf der Basis feh¬ 
lenden Wissens über Gestaltungsalternativen - die Organisationsstrukturen und 
die Aufgaben anforderungsärmer zu gestalten. 
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1 Vgl. dazu auch die Ausführungen in Punkt 5.4 zum Handlungskontinuum 'Multiplikatoren' 
2 Herpich, M./ Krüger, DJ Nagel, A./Schlicht, H.: Neue Technologien im Handwerk. Anforde¬ 
rungen an eine handwerksgerechte Arbeits- und Technikgestaltung, Schriftenreihe der 
Bundesanstalt für Arbeitsschutz, Fb 626, Forschungsberichtsreihe Arbeit und Technik, 
Bonn 1990, insbes. S. 104ff 
3 a.a.O., S.107 
4 Vgl. zum Erklärungsbedarf komplexer Technologien Baaken, Th. 6psonderheiten des Tech¬ 
nologiemarketing - Veränderungen im Marketing durch technologische Entwicklung, in: 
Baaken, Th./Simon, D. (Hg.): Abnehmerqualifizierung als Instrument des Technologie-Mar¬ 
keting, Berlin 1987, S.1-13 
5 Vgl. dazu auch: Kleinaltenkamp, M./Schubert, K. (Hg.): Entscheidungsverhalten bei der Be¬ 
schaffung neuer Technologien, Berlin 1990 
6 Weiber, R.: TV-Lehrbrief Marktsegementierung für CAD - eine empirische Studie, FU Berlin, 
o.J., S.18 
7 In einem Betrieb wurde eine Reorganisationsentscheidung untersucht; in drei Betrieben 
wurden je zwei Investitionsentscheidungen analysiert 
8 Zur Rolle von Kompetenzentren oder Modellfabriken und der Steuerung der Suche nach Re¬ 
ferenzbetrieben ('User groups') durch die Hersteller vgl. auch Hellmann, 
K.H./Kleinaltenkamp, M.: Probleme der Implementierung und des Vetriebs von CIM-Syste- 
men, Marketing, ZFP, Heft 3, III. Quartal, 1990, S. 193-204 und Strothmann, K.H.: Innova¬ 
tionsmarketing - Herausforderung für Theorie und Praxis, in: Baaken, Th./Simon D. (Hg.) 
1987, S.181-200 
9 Vgl. zur Strategie vereinfachter Suche von Surrogatinformationen auch Hellmann, 
K.H./Kleinaltenkamp, M. (1990), S.200 
10 Vgl. zur Qualifizierung der Beschäftigten beim Hersteller/Händler Hellmann, 
K.H./Kleinaltenkamp, M. (1990) und Günter, B./Kleinaltenkamp, M.: Wer steuert das CIM- 
Geschäft der Zukunft: DV-Hersteller oder Maschinenbau?, in: Information Management, 
4/87, S.44-49 
11 Vgl. zur Informationsbeschaffung auf Messen Strothmann, K.H. (1987): "Hier wird der Be¬ 
trachter mit einigen bekannten, vor allem jedoch mit einer Vielzahl unbekannter Namen 
konfrontiert und damit in der Einsicht bestärkt, daß es nahezu unmöglich ist, ohne die Hilfe 
von Erfahrenen die richtige Auswahl zu treffen". (S.184) 
12 Die von dem Autor untersuchten Zeitschriften sind die gleichen, die von den befragten Be¬ 
trieben als Informationsquelle genannt wurden. 
13 Kerst, Ch.: Arbeitspolitisch relevante Aspekte in der Werbung für Werkzeugmaschinen, in: 
Braczyk, H.-J./Kerst, Ch./Niebur, J.: Eine strake Behauptung ist besser als ein schwacher 
Beweis. Beschaffungsentscheidungen im Betrieb, Bonn 1987, S. 166-188, hier: S.166 
14 a.a.O., S.188 
15 Rationalisierungskuratorium der Deutschen Wirtschaft: CAD/CAM-Projektmanagement ge¬ 
gen die Macht der Gewohnheit, Kurzbericht, Eschborn 1990, S.8ff 
16 a.a.O., S.13 
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17 Ein Betrieb, der bei diesem Zwischenhändler gekauft hat, moniert das Fehlen von Refe¬ 
renzmaschinen zu Übungszwecken. 
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5.3. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Kundeneinfüssen' 
5.3.1. Zulieferer und Kundeneinflüsse 
Ein an den Kriterien humanisierter Arbeit orientierter Technikeinsatz stößt in 
Klein- und Mittelbetrieben möglicherweise auf ganz spezifische Hindernisse, die 
durch externe und für den Betrieb wichtige Akteure geprägt sind. 
In diesem Kapitel ist das Ausmaß der Einflußnahme durch wichtige Kunden zu 
untersuchen. Unsere Arbeitshypothese lautete: 
"Organisationen im regionalen Netzwerk stehen in Abhängigkeitsverhältnissen 
zu externen Organisationen (hier: Kunden), die der Implementierung men¬ 
schengerechter Arbeit entgegenwirken können". 
Im Verlauf der ersten Fachkonferenzen mit Vertretern aus Handwerks- und Indu¬ 
striebetrieben wurde diese These zunächst abgelehnt. Stattdessen werden das 
Produkt bzw. die Produktpalette als zentrale Ausgangsgröße zur Auswahl und 
Gestaltung der jeweiligen Investition genannt. Die überarbeitete Hypothese lau¬ 
tet: 
"Als aus der Sicht der Betriebe ausschlaggebende Determinante technischer 
und organisatorischer Lösungen ist die Gestaltuno des Produktes und des 
Produktionsprogrammes zu nennen. Der Grad der Informiertheit über Erzeug¬ 
nisgestaltung und ihre Auswirkungen auf die Gestaltung von Arbeit ist in 
Klein- und Mittelbetrieben gering.1 Darüber hinaus ist der Grad an Informiert¬ 
heit über technisch-organisatorische Gestaltungsmöglichkeiten bei vergleich¬ 
baren Fertigungsanforderungen begrenzt". 
Wie bei der Darstellung der Handlungskonzepte 'Technikauswahl' und "Umgang 
mit Herstellern' gezeigt, ist die Informiertheit über mögliche Auswahl- und Ge¬ 
staltungskriterien sowie den jeweiligen Anbietermarkt in der Tat in den Klein- 
und Mittelbetrieben eingeschränkt. Möglicherweise üben zusätzlich externe Ak¬ 
teure - Kunden - aber über ihre Produkt- und Qualitätsanforderunoen und insbe¬ 
sondere ihre zeitlichen Restriktionen indirekt insofern einen Einfluß aus, als dem 
kleinbetrieblichen Lieferanten wenig Spielraum für eine systematische Erarbei¬ 
tung eines solchen Anforderungskataloges und/oder einer entsprechenden 
Marktanalyse bleibt. 
Im Rahmen einer Untersuchung der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm zur 
Verbreitung neuer Technologien in Kleinbetrieben des Zuliefer-Handwerkes wer¬ 
den die besonderen Risiken der Zuliefer-Abnehmer-Situation wie folgt zusam¬ 
mengefaßt: 
- "Ein Zulieferer kann nur bedingt seine eigenen Lieferbedingungen durchset¬ 
zen; nur dann, wenn der Abnehmer qualitativ nicht in der Lage ist, die Zu¬ 
lieferprodukte oder -Leistungen zu erstellen, 
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- ein hohes Risiko birgt die weitgehende Ausrichtung des Produktionspro- 
grammes des Zulieferers auf das Fertigungsprogramm eines oder weniger 
Abnehmer, 
- Zulieferverträge, die mit hohen Kapitalinvestitionen verbunden sind, und bei 
denen Auftraggeber keine entsprechende Auslastung der Anlage garantie¬ 
ren oder unter Umständen sogar Auftragsstornierungen vornehmen kön¬ 
nen, 
- ein Zulieferer ist ständig der Gefahr des Auftragsverlustes ausgesetzt 
- ein gravierender Risikogesichtspunkt ist die starke Konjunkturabhängigkeit, 
bedingt durch eine starke Verflechtung mit dem Investitionsbereich der Ab¬ 
nehmer"2. 
Die Externalisierung von Produktionsanteilen über die Flexibilisierung des 
Fremdleistungsbezugs durch größere Unternehmen wird von Semlinger weniger 
unter kurzfristigen Kostengesichtspunkten als vielmehr mit der Strategie erklärt, 
Risiken auf andere Unternehmen zu verlagern und die Komplexität des Produkti¬ 
onsprozesses im eigenen Haus zu reduzieren. Notwendigerweise wird damit 
beim potentiellen Zulieferer ein Technikeinsatz induziert, der die beim Kunden 
angestrebten Produkt- und Mengenflexibilitäten gewährleisten kann. In der Un¬ 
tersuchung der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm wurde dieser Zusam¬ 
menhang (in weiterer Korrelation mit der Betriebsgröße) bestätigt. Nahezu 30% 
der dort befragten Betriebe bestätigten eine vom Abnehmer veranlaßte Tech¬ 
nikeinführung3. Vorgebene Zeitplanung, geforderte Lieferflexibilität und Liefer¬ 
verläßlichkeit sowie Qualitätsanforderungen von Abnehmern im Rahmen einer 
JIT-Kette lassen den Druck auf die Einführung schnellerer, flexiblerer und ge¬ 
nauerer Produktionstechnologien wie auch auf die Einführung von Organisati¬ 
onstechnologien zur Beschleunigung der vorgelagerten Funktionen wachsen. 
5.3.2. Zulieferstatus 
Zunächst ist zu prüfen, wieweit die von uns untersuchten Betriebe aufgrund 
ihres Produktspektrums als Zulieferer einzuordnen sind. Dazu können die Be¬ 
triebe zu 4 Betriebstypen zusammengefaßt werden4: 
1. Betriebe, für die die Herstellung von Halbfabrikaten, die als Bestandteile 
mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe (auch im Bau¬ 
bereich) geliefert werden, charakteristisch ist sowie Betriebe, für die der 
Anlagenbau charakteristisch ist 
2. Betriebe, für die sowohl die Herstellung von Halbfabrikaten, die als Be¬ 
standteile mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe ge¬ 
liefert werden, als auch die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die 
als Investitionsgut oder Gebrauchsgut an Produktionsbetriebe (auch im 
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Baubereich) oder Großhändler oder Endverbraucher geliefert werden, cha¬ 
rakteristisch ist 
3. Betriebe, für die die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die als 
Investitionsgut an Produktionsbetriebe geliefert werden, charakteristisch ist 
4. Betriebe, für die die Herstellung ein- oder mehrteiliger Produkte, die als 
Gebrauchsgut an Großhändler oder Endverbraucher geliefert werden, cha¬ 
rakteristisch ist 
Als Zulieferer im eigentlichen Sinn wollen wir die unter 1 und 2 einzuordnenden 
Betriebe bezeichnen. 
Als Maß zur Beschreibung des Machtgefälles zwischen Zulieferer und Kunde ha¬ 
ben wir die Anzahl verschiedener Kunden sowie den Umsatzanteil der beiden 
umsatzträchtigsten Kunden verwendet, in dem sich gleichzeitig das Ausmaß des 
Risikopotentials - wie oben beschrieben - widerspiegelt5. Als wirtschaftlich un¬ 
problematische Grenze haben wir 20 v.H. Umsatzanteil6 beim umsatzstärksten 
Kunden festgelegt. 
Nach dieser Grenzziehung sind insgesamt neun Betriebe als kundenabhängig zu 
bezeichnen, für sieben von ihnen besteht mit einer Konzentration von 2 Kunden 
auf mehr als 50% des Umsatzes ein erhebliches Machtgefälle: 
Betriebs- Umsatz des wichtigsten Umsatz von zwei Kunden 
typ Kunden 
N» <20% >20% <20% 20-49% >=50% 
8 11 7 12 5 
2 2 2 2 
13 1 1 
2 4 2 2 
4 3 "eher viele Kunden, keine V.H.Angaben" 
Es fällt auf, daß die von uns als Zulieferer im eigentlichen Sinn bezeichneten Be¬ 
triebe des Types 1 in besonderem Maß als kundenabhängig zu bezeichnen sind - 
sie haben sich in ihrer Ausrichtung des Produktionsprogrammes auf das Ferti¬ 
gungsprogramm weniger Abnehmer konzentriert. Dies gilt nicht für die beiden 
Betriebe des Types 4, deren je wichtigste Kunden Großhändler mit hohen Ab¬ 
nahmemengen sind, deren Produktionsprogramm aber durch eigenentwickelte 
Produkte geprägt ist. Es stellt sich nun die Frage, ob insbesondere die Betriebe 
des Types 2 (Mischung aus eigener Produktentwicklung und Auftragsfertigung), 
bei denen trotz Auftragsfertigung keine Kundenabhängigkeit festzustellen ist, 
und Betriebe des Typs 1 als Auftragsfertiger mit überwiegender Kundenabhän¬ 
gigkeit in unterschiedlichem Ausmaß von Kunden in ihrem Investitionsverhalten 
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beeinflußt werden. Dies gilt auch im Vergleich zwischen den Betrieben der Ty¬ 
pen 3 und 4, die - trotz jeweils eigener Produktentwicklung - aufgrund anderer 
Vertriebsstrategien in unterschiedlichem Ausmaß von Kunden abhängig sind. 
Um mit Einflußnahmen durch Kunden umgehen zu können, sind für den Planer 
im Betrieb Informationen über die möglichen Auswirkungen auf die Entschei- 
dungsprozesse und Informationen über mögliche Reaktionen durch die jeweiligen 
Akteure erforderlich. Dazu gehören auch Informiertheit über Möglichkeiten, 
durch gezielte Maßnahmen den Kundenkreis zu verändern, und - als Vorausset¬ 
zung - Informiertheit über die potentiellen Risiken einer allzu starken Kundenab¬ 
hängigkeit. 
Bevor geklärt werden kann, wieweit diese Kunden negativen oder positiven Ein¬ 
fluß auf die Gestaltung der betrieblichen Arbeitsbedingungen ausübten, ist 
zunächst zu untersuchen, wieweit ein Zusammenhang zwischen Zulieferstatus, 
Kundenabhängigkeit und Technikausstattung besteht bzw. überhaupt die von 
uns untersuchten Investitionsentscheidungen durch den Kundeneinfluß ausge¬ 
löst sind und welche Strategien die Betriebe in Auseinandersetzung mit den An¬ 
forderungen potentieller oder tatsächlicher Kunden im Rahmen der Investitionen 
gewählt haben. 
5.3.3. Zulieferstatus und Technikausstattung 
Es war zunächst die These aufgestellt worden, daß die Auftragsintensität der 
Kunden die Investitionsintensität der untersuchten Betriebe beeinflussen wird. 
Folgende Tabellen geben einen Überblick über den Grad der Kundenabhängigkeit 
bzw. den Zulieferstatus und die Technologieausstattung (die Angaben in Klam¬ 
mern basieren auf der Totalerhebung, konnten aber im späteren Betriebsbesuch 
nicht verifiziert werden). 
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Kundenabhängigkeit v.H. = K.A: < 20 v.H. >20 v.H. N = 
Einzeltechnologien Zahl der Betriebe 
I + K-Technologien 4 4 9 17 
Umwelttechnik 1 - 2 3 
ED V-T extverarbeitung 4 4 8 16 
Sachbearb. Bürobereich 4 4' 9 17 
Comp.Materialwirtschaft 3 4 5 12 
CAD 3 3 5 11 
CAP 1 2 3 6 
PPS 2 1 2 5 
BDE - 2 2 4 
SPS 2 3 3 8 
CNC 4 4 9 17 
BAZ 2 3 1 6 
FFZ 1/(2) - 1 2 
FFI (1) (1) - - 
FFS (1) - - 
DNC 1 - 2 3 
CAQ - 1 1 
Zulieferstatus - Typ I II III IV N 
Einzeltechnologien Zahl der Betriebe 
I + K-Technologien 8 2 5 2 17 
Umwelttechnik 1 1 1 3 
EDV-T extverarbeitung 7 2 5 2 16 
Sachbearb. Bürobereich 8 2 5 2 17 
Comp.Materialwirtschaft 4 2 4 2 12 
CAD 5 1 4 1 11 
CAP 4 2 - 2 
PPS 2 2 1 5 
BDE 2 1 1 4 
SPS 3 1 3 1 8 
CNC 8 2 5 2 17 
BAZ 2 1 3 - 6 
FFZ 1 1/(2) - 2 
FFI (1) (1) - - 
FFS (1) - - - 
DNC 2 1 - 3 
CAQ 1 - . - 1 
Aus den Zahlen ist zu entnehmen, daß weder die Differenzierung nach Kunden¬ 
abhängigkeit auf der Basis der Umsatzgrenze 20 v.H. noch der Zulieferstatus 
(Typen 1 und 2 als klassische Zulieferer) eine unterschiedliche Technikausstat¬ 
tung erklären könnte. Es kann für die Ausstattung mit den genannten Einzel¬ 
technologien also zunächst kein besonderer Kundeneinfluß unterstellt werden. 
Aufgrund der guten konjunkturellen Entwicklung7 der letzten Jahre und den 
Steigerungsraten bei der Technikanschaffung ist aber auf jeden Fall ein Zusam¬ 
menspiel von Auftragslage und Investitionsverhalten zu konstatieren. 
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5.3.4. Konzepthafter Umgang mit Kundeneinflüssen 
5.3.4.1. Informiertheit und Autonomie im Umgang mit Kundenein¬ 
flüssen 
In den als konzepthaft einzuordnenden Betrieben ist entweder Informiertheit 
über die Gefahr allzu großer Umsatzanteile einzelner Kunden oder - im Falle einer 
gegebenen Kundenabhängigkeit - Informiertheit über deren Einflußmöglichkeiten 
und Möglichkeiten gezielter Maßnahmen der Reduktion von Kundenanteilen 
und/oder Kundeneinfluß gegeben. Dazu gehören sowohl Kriterien gezielter Ak- 
quisition neuer Kunden über eigene Messeaktivitäten, Franchising, Handelsver¬ 
tretungen, Werbeaktionen als auch Anstrengungen im Bereich der eigenen Pro¬ 
duktentwicklung und auch Bemühungen um die vertragliche Absicherung von 
Aufträgen. Als Autonomiekriterien, die bereits erreicht oder angestrebt werden, 
sind zu nennen: eigene Produktentwicklung, maximale Umsatz-Obergrenzen, Di¬ 
versifizierung der Produktpalette, der Exportländer, zeitliche Abnahmegarantien, 
Auslastungsgarantien sowie Flexibilität der eingesetzten Technologien auch im 
Hinblick auf zukünftige Produktanforderungen. 
5.3.4.2. Innovative Konzepte im Umgang mit Kundeneinflüssen 
Als strategiefähig mit innovativem Handlungskonzept haben wir 9 Betriebe ein¬ 
geordnet. Hier sind im Hinblick auf die Zulieferersituation alle vier Betriebstypen 
zu finden. Ebenfalls sind hier sowohl Betriebe einzuordnen, die in dem von uns 
definierten Sinn kundenabhängig sind als auch solche, deren wichtigste Kunden 
z.T. wesentlich weniger als 20% des Umsatzes halten. In keinem Fall war die 
Investitions- oder Reorganisationsentscheidung durch einen spezifischen Kunden 
ausgelöst oder im Hinblick auf einen spezifischen Kunden ausgerichtet. Viel¬ 
mehr wurden im Rahmen der Investitionsentscheidung die Kriterien der Flexibili¬ 
tät, der zeitlichen Beschleunigung, die Verbesserung der Qualität gerade im Hin¬ 
blick auf die Akquisition neuer Kunden bzw. neuer Aufträge und die Möglichkeit 
der Entwicklung und Bearbeitung neuer Produkte angewendet. 
5.3.4.3. Traditionale Konzepte im Umgang mit Kundeneinflüssen 
Vier der als im Umgang mit Kundeneinflüssen strategiefähig zu bezeichnenden 
Betrieben ist ein eher traditionales Handlungskonzept zuzuordnen. Dazu gehören 
kundenabhängige Betriebe, für die die Herstellung von Halbfabrikaten, die als 
Bestandteile mehrteiliger Produkte an entsprechende Produktionsbetriebe gelie- 
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fert werden, sowie kundenabhängige Betriebe, für die der Anlagenbau charakte¬ 
ristisch ist. Dazu gehören auch Betriebe, für die die Herstellung ein- oder mehr¬ 
teiliger Produkte, die als Investitionsgut an Produktionsbetriebe geliefert werden, 
charakteristisch ist und die nicht abhängig von einzelnen Kunden sind. Unab¬ 
hängig von Zulieferstatus oder tatsächlicher Kundenabhängigkeit ist keine Inve¬ 
stitionsentscheidung von einem Kunden ausgelöst worden. Wir haben die Be¬ 
triebe deshalb einem traditionalen Handlungskonzept zugeordnet, weil in keinem 
Fall die Investitionsentscheidung gezielt zur Diversifizierung von Produkten oder 
Kunden gefällt wurde. Vielmehr ist für diese Betriebe ein Sicherheitsdenken ty¬ 
pisch, das sich z.T. im Bestehen auf vertragliche Abnahmegarantien bzw. im 
Bewerten der jeweiligen Kunden im Hinblick auf langjährige Zusammenarbeit, 
Umsatzentwicklung über längere Zeiträume und Zukunftsträchtigkeit der Zu¬ 
sammenarbeit (Vertrauen) ausdrückt. Drei der hier zu nennenden Investitions¬ 
entscheidungen sind damit zwar auf spezifische Kunden ausgerichtet, aber unter 
Berücksichtigung von Offenheit auch für andere Aufträge/Kunden bzw. unter 
vertraglicher Abnahmezusicherung für bestimmte Zeiträume und Mengen zur 
Auslastung der Maschine geplant. 
5.3.'5. Konzeptloser Umgang mit Kundeneinflüssen 
Bei vier kundenabhängigen Betrieben kann keine konzepthaft-strategische Aus¬ 
einandersetzung mit faktischen Kundeneinflüssen erkannt werden. Zwar wird im 
Einzelfall das Risiko einer allzu starken Abhängighkeit von einzelnen Kunden er¬ 
kannt, es gibt aber entweder keinerlei Überlegungen in Richtung veränderter 
Akquisitionspolitik (Konzeptlosigkeit im Sinne einer Nichtbeachtung von Rele¬ 
vanz) oder gerade wegen der Abhängigkeit und einseitigen Ausrichtung auf ein¬ 
zelne Kunden(anforderungen) wenig Spielraum für eine Veränderung 
(Konzeptlosigkeit im Sinne eines Spielballs von Kundeninteressen). Alle vier Be¬ 
triebe sind dem Zuliefertyp 1 zuzuordnen. Es sind Betriebe, für die die Herstel¬ 
lung von Halbfabrikaten, die als Bestandteile mehrteiliger Produkte an entspre¬ 
chende Produktionsbetriebe (auch im Baubereich) geliefert werden, charakteri¬ 
stisch ist. Der Umsatzanteil eines einzelnen Kunden liegt zwischen 30% und 
70%. 
5.3.5.1. Nichtbeachten der Relevanz von Kundeneinflüssen 
Hier ist ein Betrieb einzuordnen. Die untersuchte Investition ist eine Ersatzinve¬ 
stition für eine völlig veraltete konventionelle Maschine, mit der die Anforderun- 
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gen der gegebenen und möglicher neuer Kunden weder im Hinblick auf Qualität 
noch erst recht im Hinblick auf Lieferzeit und Liefermenge erfüllt werden kön¬ 
nen. Insofern ist der Technikeinsatz nicht im Hinblick auf spezifische Neuakquisi- 
tionen oder Produktinnovationen ausgerichtet, sondern vielmehr auf die Vermei¬ 
dung des Risikos, durch schlechte Leistungen weitere Marktanteile zu verlieren. 
Der Betrieb steckt keine Höchstgrenzen für Umsatzanteile einzelner Kunden. Es 
werden zwar Überlegungen hinsichtlich einer Senkung der Kundenabhängigkeit 
angestellt, aber nicht strategisch umgesetzt oder auch nur in Angriff genommen. 
5.3.5.2. Spielball von Kundeneinflüssen 
Zwei Betriebe mit hoher Kundenabhängigkeit haben die jeweilige Investition aus¬ 
schließlich an den Auftragsstrukturen der wichtigsten Kunden ausgerichtet. 
Ausschlaggebend für die Investitionen waren Kundenanfragen im Hinblick auf 
ein spezifisches Produkt, für die die Kunden (derzeit) über keine Lieferanten ver¬ 
fügen. Die Maschinenauslegungen werden zugeschnitten auf die nachgefragten 
Teile. Der Einfluß der Kunden geht aber darüber hinaus. Sie unterteilen die Be¬ 
stellungen in Abrufaufträge, die kurzfristig mit vorgegebenen Lieferterminen ein¬ 
gehen und seinerseits von seinen Auftragsschwankungen abhängen. Es entsteht 
eine nahtlose Just-In-Time - Beziehung. Damit können nur sehr begrenzt andere 
Aufträge eingeplant werden, denn die vorgegebenen Liefertermine sind bindend 
und erfolgen ohne Absprachen. 
Die traditionelle Vorgehensweise der Neuakquisition von Aufträgen bei stets den 
gleichen Kunden führt gerade zu einer Überbewertung großbetrieblicher, macht¬ 
voller Kunden zu-un-gunsten vieler kleinerer Auftraggeber. Hier entsteht eine In- 
vestitions-Auslastungs-Spirale im Hinblick auf einige-einzelne Kunden; diese 
führt zur einer Konzeptlosigkeit im Sinne eines Spielballs von Umweltinteressen. 
dem man Zeit-, Kapazitäts- und Preispolitik aufdrücken kann. 
Im Gegensatz zu diesen beiden Fällen gelingt es einem dritten Betrieb, durch die 
Erst-Anschaffung einer CNC-Maschine die Grundlagen zu schaffen, seine Kun¬ 
denabhängigkeit zu reduzieren. 
In der Anlaufphase stützte sich der Betrieb - ebenso wie die vorgenannten - auf 
einen Kunden. Damit richtet er sein Produktspektrum und seine eigenen Quali¬ 
tätsanforderungen stark an diesem Kunden aus; er geht - fast um jeden Preis - 
auf dessen Anforderungen und Erwartungen ein. Der Betrieb selbst zeigt damit 
eine begrenzte Strategiefähigkeit hinsichtlich des Großkunden, hat jedoch das 
Know-how, neue Produktionsverfahren und neue Produkte zu entwerfen und 
neue Kunden zu akquirieren. Durch die Investition und aufgrund seiner Aktivitä- 
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ten im Bereich der Produktentwicklung kann der Betrieb, der die Notwendigkeit, 
neue Kunden akquirieren zu müssen, erkannt hat, dieses Know-how umsetzen. 
5.3.6. Zusammenfassung: Zulieferer, Kundenabhängigkeit und -ein- 
fluß 
Neun Betriebe sind - gemessen am Umsatzkriterium - kundenabhängig, davon 
sieben als 'klassische Zulieferer" von Halbfabrikaten. 
Nur für zwei Betriebe dieses Typs kann ein unmittelbarer Einfluß der je wichtig¬ 
sten Kunden auf die Investitionsentscheidung konstatiert werden; d.h. hier 
wurde die Investitionsentscheidung durch die Kundenanfrage ausgelöst und an 
den spezifischen Kundenanforderungen ausgerichtet. In diesen Fällen hat sich 
damit die Kundenabhängigkeit weiter verstärkt und - im nachhinein - als nahezu 
existenzgefährdend herauskristallisiert. Hier sind die Risiken einer weitgehenden 
Ausrichtung des Produktionsprogrammes auf das Fertigungsprogramm eines 
oder weniger Abnehmer, hoher Kapitalinvestitionen bei möglichen Auftragsstor¬ 
nierungen und der starken Konjunkturabhängigkeit, bedingt durch die Verflech¬ 
tung mit dem Investitionsbereich der Abnehmer voll zum Tragen gekommen. 
Den meisten Betrieben gelingt es, durch die Offenheit und Flexibilität der je - 
nicht auf spezifische Kunden allein ausgerichteten - Investition, das Ausmaß der 
Abhängigkeit von einzelnen Kunden zu begrenzen bzw. sogar zu reduzieren. 
Kennzeichnend für den positiven Erfolg ist damit nicht der Betriebstyp und nicht 
allein die Flexibilisierungspotentiale neuer Technologien. Vielmehr unterscheiden 
sich diese Betriebe in der Informiertheit über das Risikopotential von Kundenab¬ 
hängigkeit und über neue/andere Möglichkeiten der Kundenakquisition8. 
Wie in der Analyse des Hersteller-Einflusses ist auch hier festzustellen, daß in 
keinem Fall ein Kunde explizite Vorgaben hinsichtlich der technisch-organisatori¬ 
schen Ausgestaltung im Lieferbetrieb formuliert hat. Die oben beschriebenen Be¬ 
triebe, die sich mit ihrer Investitionsentscheidung bzw. ihrem gesamten Produk¬ 
tionsprogramm und insbesondere auch ihrem Zeitmanagement an einzelnen 
Kunden ausrichteten, haben aber in ihrer Anpassung an die von außen formulier¬ 
ten Anforderungen eine Organisationsform gewählt, die sich durch starke Ar¬ 
beitsteilung und eingeschränkte Aufgabenanforderungen im Bereich der Ferti¬ 
gung auszeichnen. Im Hinblick auf die relativ großen Lose, die in kürzester Zeit 
einzuplanen und zu liefern sind, und im Hinblick auf die hohen, an einem Kunden 
ausgerichteten Investitionskosten, hielten diese Betriebe die gewählte Form 
taylorisierter Strukturen analog zu den früheren Strukturen von Großbetrieben 
mit Massenfertigung als einzig sinnvoll. Es erfolgte aber weder eine Analyse al- 
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ternativer Lösungen, noch wurden Wirtschaftlichkeitsberechnungen durchge¬ 
führt. Damit reduzieren sich die Betriebe neben der kundenspezifischen Ausrich¬ 
tung ihres Technikeinsatzes gleichzeitig im Hinblick auf das (fehlende) Flexibili¬ 
tätspotential der (un- und angelernten) Mitarbeiter ihre eigenen Handlungsmög¬ 
lichkeiten gegenüber den Anforderungen neuer Kunden. 
5.3.7. Die Akquisition von Zulieferern 
Fünf der von uns untersuchten Betriebe nutzen demgegenüber ihre Informiert¬ 
heit über die Risikopotentiale einseitiger Lieferanten-Abnehmer-Beziehungen 
auch in umgekehrter Richtung über systematische 'make or buy' - Entscheidun¬ 
gen. In allen Fällen wird eine denkbare zeitliche und qualitative Abhängigkeit po¬ 
tentieller und tatsächlicher Lieferanten zum Argument für die Investitionsent¬ 
scheidung bzw. zum Gegenstand der Vorbereitungen zur Reorganisationsent¬ 
scheidung und zum Argument gegen die Vergabe von Lohnaufträgen zur kurzfr- 
sitigen Kompensation betrieblicher Lieferengpässe. 
5.3.7.1. Ein innovatives Konzept in der Kooperation mit Zulieferern 
Schlechte Erfahrungen mit Lieferanten (Konkurs und damit eigene Liefereng¬ 
pässe) und Einschätzungsmöglichkeiten der Lieferqualität von Alternativlieferan¬ 
ten verlangen von einem Betrieb eine Entscheidung, sich von den Negativaus¬ 
wirkungen solcher Engpässe unabhängig zu machen. Der Betrieb reflektiert die 
Alternativen 'make or buy' im doppelten Sinn: hinsichtlich der Auslagerung ei¬ 
gener Fertigungsabschnitte und hinsichtlich der Bezugsmöglichkeiten qualitativ 
hochwertiger und (noch) nicht selbst produzierbarer Teile. Diese Reflexion unter 
Berücksichtigung von Vor- und Nachteilen auch für die untersuchte Reorganisa¬ 
tionsentscheidung und auch im Hinblick auf das extern wirkende Qualifikations¬ 
netzwerk läßt den Betrieb als informiert, autonom und strategiefähig im Sinne 
eines innovatorischen Handlungskonzeptes erscheinen. Er setzt dem Kriterium 
'Wachstum/Umsatzsteigerung' höhere Priorität als der eigenen Fertigungstiefe. 
Damit wird zum einen der Betrieb durch die Herausverlagerung von eher einfa¬ 
chen Fertigungsabschnitten unabhängig vom externen Qualifikationsnetzwerk, 
das erhebliche personelle Erweiterungen nicht zuläßt. Darüber hinaus verlagert 
er "unliebsame" Arbeitsplätze mit hoher Fluktuation, für die auch eine interne 
Stellenbesetzung kaum mehr möglich ist. Zum anderen vereinfacht er die Ferti¬ 
gungsabläufe in der Gruppe, die durch die Reorganisationsmaßnahme betroffen 
ist, erleichtert somjt diese Pilotphase und ebnet den Weg zur Reorganisation der 
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anderen Fertigungsabschnitte. Die Negativerfahrungen mit Lieferengpässen von 
Teilprodukten, die vor Ort nicht selbst erstellt werden können, führen zu der 
Gründung einer eigenen Tochterfirma in Zusammenarbeit mit Einzel-Lieferanten 
hochwertiger Produkte und führt so zu einem Know-how-Transfer in die eigene 
Firma. 
5.3.7.2. Traditionale Handlungskonzepte in der Kooperation mit Zu¬ 
lieferern 
Für die übrigen vier Betriebe war das Risikopotential einer solchen Entscheidung, 
Fertigungsabschnitte in Lohnarbeit nach außen zu verlagern, zunächst zu groß. 
Sie zogen es vor, den eigenen Kundenanforderungen durch die Investition in er¬ 
ste oder ersetzende/ergänzende Fertigungstechnologien gerecht zu werden, sich 
aber gleichzeitig für andere Aufträge offen zu halten. Insofern haben wir sie im 
Zusammenhang mit Lieferantenkooperationen einem traditionalen Konzept zuge¬ 
ordnet. Zwei dieser Betriebe ist diese Strategie der. Lieferanten- und Kunden¬ 
unabhängigkeit gelungen. Sie können, ohne hinsichtlich der Auslastung der ge¬ 
kauften Technologie von einzelnen Kunden abhängig zu werden und ohne 
Fremdleistungsbezug, die Fertigungsteqhnologien nutzen. Zwei weitere Betriebe 
haben unter Kostengesichtspunkten die geplanten Investitionen in 
Fertigungstechnologien zurückgestellt und stattdessen Lohnaufträge nach außen 
vergeben. Damit werden sie ihren traditionalen Konzepten nach innen nicht 
wirksam - nach außen jedoch wirken die - geänderten - Konzepte innovativ. In 
beiden Fällen setzt der Betrieb dem Lohnfertiger die Technik- und 
Produktionskriterien. Auftretende Probleme beim Lohnfertiger werden über eine 
technische Beratung durch den Auftraggeber vor Ort gelöst. Es gelingt den 
Betrieben, die gegenwärtig eher negativen Markteinflüsse (Konjunkturrückgang) 
auf Dritte zu nutzen, um die eigene Marktfähigkeit über die Lieferbereitschaft zu 
stabilisieren. 
Damit üben diese (letztendlich nicht zustandegekommenen) Investitionsent¬ 
scheidungen eine wichtige Wirkung auf das Netzwerk aus. Die Betriebe beein¬ 
flussen den innerbetrieblichen Technik- und Arbeitseinsatz der Lieferanten. Teil¬ 
weise werden konkrete Investitionsvorschläge oder -vorgaben formuliert, in je¬ 
dem Fall zeitliche und finanzielle Konditionen diktiert, aber auch Know-how 
transferiert9. 
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5.3.8. Der Einfluß von Kunden auf die untersuchten Entscheidun¬ 
gen 
Die zuvor formulierte Annahme, daß Organisationen im regionalen Netzwerk in 
Abhängigkeitsverhältnissen zu externen Organisationen (hier: Kunden) stehen, 
ist haltbar - die Mehrzahl der Betriebe ist im Sinne der Umsatzgrenze von 20% 
kundenabhängig. Nicht oder im Hinblick auf alle von uns untersuchten Entschei¬ 
dungen nur begrenzt haltbar ist die Annahme, daß diese der Implementierung 
menschengerechter Arbeit entgegenwirken. In keinem Fall sind von den Kunden 
explizite Vorgaben formuliert worden. Umgekehrt formulieren die untersuchten 
Betriebe selbst teilweise dezidierte Vorgaben gegenüber ihren Lieferanten. 
Wenn allerdings - wie in den vorgenannten Fällen - eine technisch-inhaltlich und 
zeitlich so starke Ausrichtung auf nur einen oder sehr wenige Kunden erfolgt, 
entwickelt sich im Betrieb ein Teufelskreis von Anpassung und Re-Aktion auch 
im Hinblick auf die Gestaltung technisch-organisatorischer Lösungen, der ohne 
externe Unterstützungsleistungen durch Beratungseinrichtungen aus eigener 
Kraft nicht aufgebrochen werden kann. Diese Beratungsinhalte müßten zum 
einen alternative Gestaitungsformen und zum anderen Möglichkeiten der Reduk¬ 
tion des Risiokopotentials von Kundenabhängigkeit umfassen. 
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1 Vgl. dazu etwa: Warnecke, H.-J.Taylor und die Fertigungstechnik von morgen, in: Gesell¬ 
schaft für Fertigungstechnik in Stuttgart/VDI-Gesellschaft Produktionstechnik (ADB), Ferti¬ 
gungstechnische Institute der Universität Stuttgart: Fertigungstechnisches Kolloquium, 
Berlin u.a. 1985, S.1-12, Hier: 6. Axiome für bessere Produkte und Produktsysteme, S.6ff 
2 Handwerkskammer Stuttgart/Handwerkskammer Ulm: Unterstützung der Verbreitung neuer 
Technologien in Kleinbetrieben des Zuliefer-Handwerks, Stuttgart Selbstverlag, 1988, 
S.25; vgl. auch: Semlinger, K.: Fremdleistungsbezug als Flexibilitätsreservoir - Unterneh¬ 
menspolitische und arbeitspolitische Risiken in der Zulieferindustrie, in: WSI-Mitteilungen 
9/1989, S.517-525 sowie eine Vielzahl von Artikeln über arbeitspolitische Risiken und Ge¬ 
staltungschancen im Zusammenhang mit JIT-Konzepten in: Die Mitbestimmung 6/7'90 
3 Handwerkskammer Stuttgart/Handwerkskammer Ulm 1988, S.32 
4 Vgl. auch die Typologie in der Studie der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm (19881, 
S.20ff 
5 In der Studie der Handwerkskammern Stuttgart und Ulm (1988) wurde analog nach der 
Umsatzanteil der drei wichtigsten Kunden erhoben. Als Faustregel für den maximalen Um¬ 
satzanteil eines Kunden wurde 20% festgelegt. Im Durchschnitt wurde in den hier unter¬ 
suchten Betrieben "ein Viertel des Umsatzes mit einem Abnehmer, mit den drei wichtigsten 
sogar 43%, getätigt" (S.27). 
6 Vgl. Semlinger, K. 1989, S. 523 und Buft, D.: Proactive Purchasing, Englewood Cliffs, 
New York: Prentice-Hall, 1984 zit. in: Kanter, R.M.: When giants learn to dance. Mastering 
the challenges of strategy, management, and careers in the 1990's, London 1989, der so¬ 
gar nur 10 v.H. Kundenabhängigkeit als wirtschaftlich unbedenklich ansieht. 
7 Vgl. dazu SACHVERSTÄNDIGENRAT zur Begutachtung der gesamtwirtschaftlichen Ent¬ 
wicklung: Jahresgutachten 1984/84 bis Jahresgutachten 1989/90, Stuttgart und Mainz, 
sowie Modrow-Thiel, B./Roßmann, G. (1991), S. 112ff 
8 Im Vergleich der Stärken und Schwächen von Betrieben der Regionen: Pfalz, Trier, 
Frankreich, Belgien, Luxemburg wird den untersuchten Betrieben der Region Trier im Hin¬ 
blick auf Kundennähe eine besondere Schwäche im Bereich der Lieferzuverlässigkeit, der 
Flexibilität und der Serviceintensität zugeschrieben. Für das Verarbeitende Gewerbe der 
Region werden darüber hinaus als schwach genannt: Produktqualität und Werbeplanung. 
Vgl. Rheinland-Pfälzisches Ministerium für Wirtschaft und Verkehr: Situationsanalyse und 
Strategieempfehlung für mittelständische Betriebe in Rheinland-Pfalz zur Vorbereitung auf 
den EG-Binnenmarkt, Kurzfassung der Ergebnisse der Studie in den angrenzenden rhein¬ 
land-pfälzischen Auslandsmärkten, Mainz, Februar 1991, S.88/89. 
9 Teilweise treffen die untersuchten Betriebe hier zusammen: Kundenakquisitionen des einen 
Betriebes werden identisch mit Zulieferakquisition des anderen Betriebes 
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5.4. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Multiplikatoren' 
5.4.1. Typologie der Technik-Multiplikatoren 
Wie bereits bei der allgemeinen Beschreibung des untersuchten Netzwerkes dar¬ 
gestellt, ist die Zahl der Einrichtungen des Technologie- und Wissenstransfers in 
der Region überschaubar, begrenzt und auf das Oberzentrum konzentriert. Wie 
aus folgender Darstellung des Leistungsangebotes der Transferstellen ersicht¬ 
lich, ist das Informations-, Beratungs- und Bildungsangebot der einzelnen Ein¬ 
richtungen relativ homogen. 
5.4.1.1. Die Kammern 
Die für den Metall-Bereich relevanten Kammern im Regierungsbezirk Trier sind 
die Handwerkskammer und die Industrie- und Handelskammer, beide mit Sitz in 
der Stadt Trier. 
5.4.1.1.1. Die Handwerkskammer 
Die Handwerkskammer1 bietet für ihre Mitglieder (kostenlose) Beratungen zu al¬ 
len technischen und ökonomischen Themen an2. Dazu gehören neben der direk¬ 
ten Betriebsberatung auch Stellungnahmen, Patentberatung, Beratung in Rechts¬ 
und Wettbewerbsfragen, Exportberatung sowie die Vermittlung von Kooperation 
mit anderen Experten. Zu erwähnen sind hier etwa Wertermittlungen der techni¬ 
schen Beratung für Gebäude, Maschinen, Verkehrswerte usw. im Zusammen¬ 
hang mit Betriebsübergaben, aber auch Rechtsberatungen im Bereich neuer 
Technologien (in erster Linie im Zusammenhang mit PC-Einsatz). Dominante 
Themen sind: Existenzgründung, Betriebsübergabe und Finanzierungsmöglichkei¬ 
ten (ca. 80%); gefolgt von Innovationsberatung und Bilanzanalysen. Es gab zum 
Erhebungszeitpunkt 5 Berater in 3 Referaten: der Technik-Beratung (1 Berater), 
der betriebswirtschaftlichen Beratung (3 Berater) und der Innovationsberatung (1 
Berater) - sowie im Rahmen einer befristeten Maßnahme einen weiteren Um¬ 
weltberater. 
Für das Jahr 1989 werden je Berater 200-250 Beratungstermine genannt - 
Kurzberatungen (über 30 min.) sind hier ebenso enthalten wie Mehrfachtermine 
im Rahmen von Intensivberatungen - die ca. 1000 Beratungen verteilen sich auf 
ca. 400 Betriebe und umfassen alle Beratungsinhalte und Gewerke. 
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Die Akquisition der Betriebe ist vielfältig: sie erfolgt über Kontaktaufnahme 
durch die Betriebe, direktes Ansprechen der Betriebe, Öffentlichkeitsarbeit, Se¬ 
minare, Informationsveranstaltungen oder auch Mund-zu-Mund-Propaganda. 
In der Handwerkskammer ist seit 1985 ein spezifisches Referat als Technologie- 
und Innovationstransferstelle angesiedelt. Die meisten Beratungsfälle dieser spe¬ 
zifischen Transfereinrichtung konzentrieren sich auf Fragen im Zusammenhang 
mit neuen Produktentwicklungen. Es werden hier in erster Linie zusätzliche 
(Fach-)lnformationsquellen und insbesondere Förderbedingungen nachgefragt. 
Oft wird dann mit Experten anderer Multiplikatoreinrichtungen (insbesondere den 
(Fach-) Hochschulen und freien Beratern) zusammengearbeitet und das spezifi¬ 
sche Know-how der Kammermitarbeiter bei der Formulierung von Förderanträ¬ 
gen vermittelt. Es erfolgen regelmäßige Verweise auf Fördermittel, Antragspezi- 
fika, Antragstermine usw.. Basis dieser Informationsvermittlung sind eigene Be¬ 
ratungserfahrungen und Datenbanken. 
Seit Beginn des Jahres 1991 wurde ein neues Energie- und Technologiezentrum 
fertiggestellt, in dem insbesondere die überbetriebliche Ausbildung durch die 
Handwerkskammer an die neuesten technologischen Entwicklungen angepaßt 
erfolgen kann. Hier sind die Bereiche Sanitär-, Heizungs-, Klima-, und Lüftungs¬ 
technik, Datenverarbeitung, computergesteuerte und extern zu programmierende 
Maschinen, Hydraulik, Pneumatik sowie Solartechnik angesiedelt3. 
In der Analyse der regionalen Presse der letzten 4 Jahre ergeben sich in bezug 
auf die Handwerkskammer Trier als weitere 'typische' Aktivitäten: Beantragung 
und Durchführung öffentlich geförderter Projekte und Untersuchungen, wie 
etwa: 
Untersuchung "Struktur und innovative Entwicklung - das Handwerk im Re¬ 
gierungsbezirk Trier', Februar 1989 
erstes europäisches CIM-Projekt im Handwerk, April 1989 
Aufbau einer Informations-Service-Agentur, Juni 1989 
Umfrage zur Informationsversorgung im Handwerk, Juli 1989 
Umfrage zum Facharbeitermangel im Regierungsbezirk Trier, November 
1989 
Umfrage zur Attraktivität handwerklicher Lehre, Dezember 1989 
Studie zur Handwerksförderung 
Untersuchung: Chancen im Exportpotential September 1991 
Projektantrag: Qualitätsbewußtsein im Handwerk fördern, Oktober 1991 
Entwicklung eines edv-gestützten Absatzmarkt-Informationssystems 
MARIS, April 1992 
Ingesamt kann die Handwerkskammer im Hinblick auf den Transfer von Wissen 
über neue Technologien und ihre Einsatzbedingungen als sehr aktiv bezeichnet 
werden. Dazu gehören in erster Linie Weiterbildungsmaßnahmen für Planer und 
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Entscheider, Weiterbildungsmaßnahmen für Anwender neuer Technolgien sowie 
Fragen im Zusammenhang mit Finanzierung und Förderung solcher Technolo¬ 
gien. Konkrete Beratungsleistungen zum Technikeinsatz selbst erfolgen eher 
nicht - hier stößt die Kammer sowohl quantitativ als auch - bezogen auf die Viel¬ 
zahl der zu betreuenden Gewerke und Technologien - qualitativ auf ihre Gren¬ 
zen. Die wichtigste Leistung in diesem Zusammenhang konzentriert sich auf die 
Vermittlung an dritte Experten, deren Know-how die Kammer allerdings auf¬ 
grund ihrer eigenen Erfahrungen und des Austausches mit Schwesterkammern 
einschätzen kann. In Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung oder Huma¬ 
nisierung des Arbeitslebens findet so gut wie keine Beratung statt - sie wird 
entweder nicht nachgefragt oder stößt - in Einzelfällen - auf Grenzen der Akzep¬ 
tanz durch den Nachfrager. 
5.4.1.1.2. Die Industrie-und Handelskammer 
Das Beratungsangebot4 der IHK Trier ist inhaltlich dem der Handwerkskammer 
vergleichbar - auch hier stehen betriebswirtschaftliche und technische Bera¬ 
tungsthemen aller Art offen. Im Unterschied zur Handwerkskammer erfolgt bei 
der IHK i.d.R. aber keine eigene umfassende Beratung, sondern - nach erfolgter 
Problem- und IST-Analyse - die gezielte Vermittlung an externe Experten. 
Die besondere Bedeutung der Technologie- und Innovationsberatung der IHK 
nimmt im Verlauf der Jahre ständig zu - gemessen an der Nachfrage nach Bera¬ 
tung (1988: 100 Beratungen; 1990: 130 Beratungen^) sowie den Statistiken 
der staatlichen Projektförderung. Auch die Technologie- und tnnovationsbera- 
tung der IHK, die mit einem Mitarbeiter besetzt ist, vermittelt nach eingehender 
Problemanalyse an dritte Experten. Hier werden in erster Linie (Fach-) 
Hochschulen als Kooperationspartner genannt. Wie in der Handwerkskammer 
werden auch in der IHK als wichtigste Fragen im Bereich des Technologietrans¬ 
fers Aspekte der Produktentwicklung bzw. F&E-Förderungen genannt 
Im Hinblick auf Investitionsentscheidungen stehen Informationen über und Un¬ 
terstützung bei der Antragstellung öffentlicher Förderprogramme im Vorder¬ 
grund. Ein weiterer Arbeitsschwerpunkt des Technologieberaters der IHK liegt in 
der Umweltberatung, auch im Zusammenhang mit der Einführung umweltorien¬ 
tierter Technologien (Energieanlagen usw.). 
Regelmäßige Verweise auf (neue) Fördermittel, Datenbanken und technologiere¬ 
levante Qualifizierungsmaßnahmen prägen das 'Technologie'- Bild der IHK in der 
Analyse der regionalen Presse. Daneben werden - oft in Zusammenarbeit mit der 
HWK - örtliche Ausstellungen und Messen organisiert, in denen - neben den 
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Technologieexponaten - Qualifizierungs- und Beratungsangebote offen gelegt 
werden. Auch in den regelmäßigen Konjunktur- und Jahresberichten bzw. Be¬ 
richten aus der Vollversammlung wird die Thematik 'Neue Technologien' regel¬ 
mäßig aufgegriffen. 
Auch die IHK stößt in ihren Beratungsleistungen auf personelle und zeitliche 
Grenzen, die einer breiten Berücksichtigung von Fragen qualifikationshaltiger Ar¬ 
beitsgestaltung wenig Raum lassen. Die Konzentration der Beratungen auf die 
Akquisition von Fördermitteln zwingt z.T. den Berater zur Beschränkung auf 
technische Fragen, da organisatorische Beratungsinhalte nicht Gegenstand von 
Beratungsförderung sind. Zweck ist vielmehr die "Ergänzung des betrieblichen 
Wissens insbesondere mittelständischer Unternehmen durch Beratung und In¬ 
formation auf technischem Gebiet zur Erhaltung und Verbesserung der Lei- 
stungs- und Wettbewerbsfähigkeit... Technische Auskünfte zu einfachen Fragen 
und Informationsgespräche sind bei der Technologieberatungsstelle der IHK ko¬ 
stenlos"6 (Hervorhebung d.d.Verf.). 
5.4.1.2. Die Hochschulen 
Die Universität Trier verfügt seit 1986 über eine Kontaktstelle für Technologie 
und Wissenstransfer (besetzt mit einem Mitarbeiter), deren wichtigste Aufgabe 
die Vermittlung von Informationen über Leistungsmöglichkeiten (Beratung, Be¬ 
gutachtung, Forschung, Vermittlung von Diplomarbeiten oder Praktikanten, Ein¬ 
richtungen und technische Geräte, Aus- und Weiterbildung) der Universität an 
die Unternehmen ist. Dies erfolgt über Broschüren, Wanderausstellungen, 
Messe- und Ausstellungsbeteiligungen sowie gezielter Ansprache. Weitere Auf¬ 
gaben sind: Vermittlung von Kontakten zwischen Unternehmen und Wissen- 
schaftlern/-innen, Betreuung und Beratung laufender Kooperationsvorhaben, 
Präsentation von Forschungsprojekten und Ergebnissen der Hochschulforschung 
auf Austellungen und Messen, Unterstützung von Unternehmensgründungen aus 
dem Hochschulbereich. Die Anfragen sind kostenlos. Die wesentlichen Inhalte 
möglichen Transfers ergeben sich aus dem Fächerkanon der Universität, die 
keine naturwissenschaftlich-technische Ausrichtung hat. Fragen zur Humanisie¬ 
rung des Arbeitslebens werden ausschließlich im Fachbereich Wirtschafts- und 
Sozialwissenschaften - und hier nahezu ausschließlich - von den Autoren selbst 
behandelt. 
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Desweiteren werden von der Kontaktstelle die EG-Programme betreut, die sich 
mit der Wettbewerbsfähigkeit von kleinen und mittleren Unternehmen beschäfti¬ 
gen (COMETT). 
In enger Zusammenarbeit mit der IHK Trier ist neben der Kontaktstelle die WISO- 
Gesellschaft mit den Arbeitskreisen 'Marketing', 'Finanzen und Steu¬ 
ern/Kostenrechnung/ Bilanzierung', 'öffentliche Verwaltung', 'Betriebliche Da¬ 
tenverarbeitung/Quantitative Wirtschaftsforschung' sowie 'Personalwesen', die 
jeweils mehrere Veranstaltungen/Jahr anbieten, sowie der erstmalig 1988 
durchgeführten Veranstaltungsform 'Wirtschaftsforum Trier' zu nennen. Ein wei¬ 
teres Ziel der WISO-Gesellschaft liegt darin, den Absolventen des Fachbereiches 
Wirtschafts- und Sozialwissenschaften der Universität Trier über eine 3-monati- 
gen Trainee-Ausbildung den Einstieg in Unternehmen der Region zu erleichtern. 
Die Fachhochschule Rheinland-Pfalz mit der Abteilung Trier7 bietet ebenso wie 
die Kammern den Betrieben betriebswirtschaftliche und technologische Bera¬ 
tungsleistungen an. Dazu gehören auch und besonders die Durchführung pro¬ 
blemspezifischer firmennaher Diplomarbeiten bzw. angewandter Forschungsvor¬ 
haben. Dazu wurde eine Kontaktstelle eingerichtet, die am Fachbereich Maschi¬ 
nenbau angesiedelt ist. Die Fachhochschule arbeitet eng insbesondere mit den 
Technologieberatern der beiden Kammern zusammen. Im Unterschied zur Uni¬ 
versität Trier ist der Fächerkanon der Fachhochschule naturwissenschaftlich- 
technisch geprägt. Dazu gehören die Fachbereiche Architektur, Bauingenieurwe¬ 
sen, die Amtliche Prüfstelle für Baustoffe, das Labor für Bauphysik, sowie die 
Fachbereiche Betriebswirtschaftslehre, Elektrotechnik, Ernährungs- und Haus¬ 
haltstechnik, Maschinenbau und Versorgungstechnik. 1989 wurde ein neuer 
Studiengang 'technische Informatik' im Fachbereich Elektrotechnik eingeführt. 
Im Fachbereich Maschinenbau sind die Arbeitsgebiete Arbeitswissen- 
schaft/REFA/Betriebsorganisation mit den Einzelgebieten Zeitwirtschaft, Arbeits¬ 
bewertung, Kostenrechnen, Arbeitsplatzgestaltung, Rationalisierung, Planung 
und Steuerung, Materialfluß, Wertanalyse, ABC-Analyse, Arbeitssicherheit, 
Schallmessung, Schallschutz, Schallprognosen sowie Rechnerunterstützung auf 
dem Gebiet der Arbeitswissenschaft genannt**. Seit Dezember 1989 ist die Ko¬ 
ordinierungsstelle für das COMETT-Programm an der FH Trier angesiedelt9. 
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5.4.1.3. Technologiezentrum, ttt und Euro-Info-Center 
5.4.1.3.1. Technologiezentrum Trier 
Das Technologiezentrum Trier GmbH wurde 1989 gegründet und ist ebenfalls in 
Trier angesiedelt. Träger ist mit 85% das Land Rheinland-Pfalz sowie mit 15% 
die Stadt Trier. Weitere Technologiezentren in Rheinland-Pfalz sind in Kaiserslau¬ 
tern und Mainz angesiedelt. 
Das TZT bietet Hilfestellung bei der Existenzgründung insbesondere für Unter¬ 
nehmen mit neuen und marktfähigen Vorhaben. Dazu gehören die Bereitstellung 
von Räumlichkeiten, die Einrichtung zentraler Dienste, Beratung in rechtlichen, 
steuerrechtlichen und allgemein-unternehmenspolitischen Fragen, Einbezug von 
Fachberatern, Hilfestellung bei der Fördermittelakquisition, Vermittlung von Kon¬ 
takten zu Behörden, Forschungseinrichtungen und anderen Unternehmen, Mög¬ 
lichkeit von Weiterbildung durch Fachtagungen und Seminare, Nachbetreuung 
und aktive Öffentlichkeitsarbeit10. Die Konzentration auf Produktentwicklung 
und Produktionsverfahren muß im Vordergrund stehen. Die Fertigungs- und 
Dienstleistungsprogramme der ersten Firmen zeigen dabei einen eindeutigen 
Schwerpunkt auf dem Bereich der Produktinnovation11: 
Auszugsweise Firma 1: Entwicklung, Fertigung und Vertrieb von kunden¬ 
spezifischen CNC-Steuerungen für Sondermaschi¬ 
nen: 
Auszugsweise Firma 2: Entwicklung, Herstellung und Anwendung von 
Sprachverarbeitungssystemen und -methoden in 
den Bereichen forensische Sprecheridentifizierung 
und Verifizierung von Personen; 
Auszugsweise Firma 3: Grundlagenforschung und angewandte Forschung 
auf den Gebieten der Sprachverarbeitung und 
akustische Signalverarbeitung 
Auszugsweise Firma 4: Analyse aller Art von Wasser, Abfällen, Geträn¬ 
ken, Lebensmitteln, Boden und Abfall 
5.4.1.3.2. Trierer Technologie-Transfer (ttt) 
Die Unüberschaubarkeit des Informationsmarktes insbesondere hinsichtlich 
technisch innovativer Entwicklungen verhindert gerade im Klein- und Mittelbe¬ 
trieb eine rechtzeitige und umfassende Informationspolitik. "Um bei der Bewälti¬ 
gung dieser Probleme den Betrieben entgegenzukommen, wurde die GmbH 
Technologie-Transfer-Trier ins Leben gerufen"12 (1987). An dieser Gesellschaft 
waren mehrheitlich die Kammern sowie die Stadt Trier und die Landkreise betei¬ 
ligt. Seit Ende 1990 ist das Land Rheinland-Pfalz mit 90% am Dienstleistungsun- 
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ternehmen ttt beteiligt13. Seither ist ttt die zentrale Informationsstelle für den 
Bereich Telekommunikation/neue 1 +K-Techniken in Rheinland-Pfalz. Standort 
des ttt ist ebenfalls die Stadt Trier. Im ttt sind derzeit 12 hauptamtliche und 14 
freie Mitarbeiter tätig. 
Ziel war es zunächst, mit Hilfe von Datenbankrecherchen Fachinformationen aus 
Forschung und Entwicklung, über den Stand der Technik, über aktuelle Marktda¬ 
ten und -trends zu beschaffen und problemgerecht auszuwerten. Neben dieser 
Informationsvermittlungsstelle wurde das Informationstechnik-Zentrum mit einer 
Ausstellung, einer Mediothek, Seminaren und Beratung gegründet. Dienstlei¬ 
stungen für die Anwendung von Standardsoftware sind: Anwender-Trainings, 
Inhouse-Schulungen sowie Softwareanpassungen. Zur Beratung gehören Prü¬ 
fung der Voraussetzungen (unter Einbezuo der Oraanisationsstruktur und der 
Qualifikation der Mitarbeiter). Analyse der IST- und Soll-Merkmale des Betriebes, 
die Auswahl eines geeigneten Anbieters inkl. der Unterstützung bei Kaufver¬ 
handlungen, Planung und Durchführung der Umstellung sowie Begutachtungen. 
Darüber hinaus werden Workshops veranstaltet und Bedarfsuntersuchungen u.a. 
in der Region mit dem Ziel durchgeführt, maßgeschneiderte Angebote der Förde¬ 
rung neuer I + K-Technologien in der Region zu erarbeiten (z.B. im Auftrag des 
Ministeriums für Wirtschaft und Verkehr des Landes Rheinland-Pfalz eine Vor¬ 
studie zur Steuerung der Telekommunikationsberatung in Rheinland-Pfalz; For¬ 
schungsprojekt "Transnationale Anwendung neuer Informations- und Kommuni¬ 
kationstechniken' in der Region Trier; Projekt 'RUBIKOM'). 
Das 'jüngste Kind' des ttt, das als Pilotvorhaben aus Mitteln des Wirtschafstmi- 
nisteriums des Landes Rheinland-Pfalz gefördert wird, ist ein 'mobiles Anwen¬ 
derberatungszentrum'14. Vorgesehen sind Tages- und Abendseminare, in denen 
die Unternehmer vor Ort über aktuelle Entwicklungen in den Bereichen Tele¬ 
kommunikation und EDV informiert werden sollen. In Zusammenarbeit mit den 
einzelnen Ämtern für Wirtschaftsförderung wurden die Städte ausgewählt, die 
im Rahmen einer ersten Anlaufphase zu besuchen sind. Die Aktivitäten beziehen 
sich dabei auf das gesamte Land Rheinland-Pfalz15. 
Wie aus den genannten Aufgabenschwerpunkten und Projektthemen ersichtlich, 
konzentrieren sich die Mitarbeiter des ttt auf I + K-Technologien, nicht aber auf 
Fertigungstechnologien oder Organisationstechnologien im der Fertigung vorge¬ 
lagerten Bereich. So erfolgt keine Schulung oder herstellerneutrale Beratung in 
den Bereichen CAD/CAM oder PPS. Obwohl also gerade hier die vorhandenen 
Organisationsstrukturen im Zusammenhang mit Technikeinsatz analysiert und 
unter Berücksichtigung des Qualifikationspotentials der Anwender gestaltet 
werden (die Sozialverträglichkeit von Technikeinsatz wird in den Presseveröf- 
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fentlichungen wiederholt betont), ist diese Multiplikatoreinrichtung trotz der 
großen Mitarbeiterzahl hinsichtlich der von uns untersuchten Einzeltechnologien 
und ihrer Vernetzung für die Klein- und Mittelbetriebe der Region (noch) nicht 
relevant. 
5.4.1.3.3. Euro-Info-Center (EIC) 
Im Jahr 1989 wurde die erste offizielle EG-Beratungsstelle für Rheinland-Pfalz in 
Trier eröffnet; eine Mitarbeiterin steht als Beraterin insbesondere im Hinblick auf 
EG-Fördermittel und Kooperationswünsche mit Unternehmen der EG-Länder zur 
Verfügung. Hier sind verschiedene Zugriffsmöglichkeiten auf Datenbanken ge¬ 
geben. Unter der Regie des EIC erfolgen wiederholt Seminare und Informations¬ 
veranstaltungen zum Thema EG-Binnenmarkt "92, der angesichts der Grenzlage 
der Region Trier für diese von besonderer Bedeutung ist. Im Bereich neuer 
Technologien und Organisationsgestaltung erfolgt keine Beratung. 
5.4.1.4. Bezirksregierung, Wirtschaftsförderung 
Bei der Bezirksregierung ist ein Referat der Wirtschaftsförderung angesiedelt16. 
Wichtigstes Aufgabenfeld ist die Beratung, Bearbeitung, Entscheidung sowie 
Prüfung der Verwendung im Zusammenhang mit der Vergabe von Finanzhilfen. 
Im Mittelpunkt steht die Gemeinschaftsaufgabe sowie das Landes-Zinszuschuß- 
programm. Als dringliche Aufgaben der Strukturpolitik in der Region Trier, die 
die Bezirksregierung formuliert hat, werden u.a. genannt17: Verbesserung des 
Standortmarketings zur Intensivierung externer Neuansiedlungen; vorausschau¬ 
ende Bodenvorratspolitik; Verstärkung der Innovationsorientierung der regiona¬ 
len Wirtschaft; Koordinierung der bisher nebeneinander bestehenden Dienstlei¬ 
stungsangebote von Kammern, ttt, Hochschulen und privaten Anbietern; Erkun¬ 
dung von EG-Förderhilfen; Entwicklung der Telekommunikation. "Zur besseren 
fachlichen Fundierung und Koordinierung regionaler Initiativen sollte schließlich 
auf Regierungsbezirksebene ein Innovations-Forum konstituiert werden, in dem 
die Auseinandersetzung über die Zukunftsfragen des Bezirkes durch Zusammen¬ 
führen wirtschaftlich-technischen Expertenwissens und politischer Verantwor¬ 
tung qualifiziert geführt werden kann"18.In einem ersten Schritt wurde 1989 ein 
Mitarbeiter als 'regionaler Entwicklungsagent' eingestellt mit der Aufgabe, "über 
den Ausbau und die Nutzung interinstitutioneller Kooperationen und das Zu¬ 
sammenführen regional vorhandenen Expertenwissens räumliche Entwicklungs¬ 
probleme aufzuzeigen und mögliche Lösungsansätze konzeptionell zu erarbeiten 
und umzusetzen19". Arbeitsbereiche sind: Betreuung des Gutachtens zum Ent- 
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wurf der grenzüberschreitenden Entwicklungsprogramms der Regionalkommis¬ 
sion Saar-Lor-Lux-Rheinland-Pfalz; die stärkere regionalspezifische Nutzung be¬ 
stehender EG-Förderprogramme; konzeptionelle Entwürfe neuer Programme aus 
der Region heraus; Entwicklung von Projektideen im Rahmen des Strukturhilfe¬ 
gesetzes. 1990 wurde das Innovationsforum vom Regierungspräsidenten ins Le¬ 
ben gerufen - zunächst 'unter Ausschluß der Öffentlichkeit' mit dem Ziel, "die 
wichtigen zukunftsbedeutsamen Arbeitsfelder, wie etwa Intensivieren der grenz¬ 
überschreitenden Zusammenarbeit, Erarbeiten eines Regional- und Standortmar- 
keting-Konzepts, Stärken der Markt- und Absatzpotentiale der regionalen Wirt¬ 
schaft, Heben des regionalen Qualifikationsniveaus und Verbessern der regiona¬ 
len Verbreitung 'neuer' Techniken (Hervorhebung d. d. Verf.) und Forschungs¬ 
wissens und deren Anwendungsbedingungen ab(zu)stecken"20. 1991 wurde 
aus dem Innovationsforum der Bezirksregierung ein Initiativkreis Trier gegründet. 
Ziel ist es, regionalpolitische Forschung als Grundlage einer auf Innovation orien¬ 
tierten Entwicklung im Netzwerk Trier zu intensivieren und dazu Vortragsveran¬ 
staltungen, Tagungen durchzuführen und Veröffentlichungen vorzunehmen. Der 
Geschäftsführer des Vereins ist der erwähnte Regionalberater. Daneben wurde 
die Erarbeitung eines Regional- und Standortmarketingkonzeptes in Angriff ge¬ 
nommen. Bezirksregierung, Regionalberater, die Kammern, Landkreise und die 
Stadt Trier fordern darüber hinaus die Gründung einer regionalen Entwicklungs¬ 
agentur mit der vorrangigen Aufgabe eines regionalen Standortmarketings und 
Projektmanagements insbesondere im EG-Förderbereich. Diese Agentur solle mit 
den bereits bestehenden Multiplikatoreinrichtungen TZT, ttt und EIC verknüpft 
werden. Eine Kooperation mit landesweit tätigen Einrichtungen, wie etwa der 
Rheinland-Pfälzischen Wirtschaftsfördergesellschaft und der kommunalen Ent¬ 
wicklungsgesellschaft sei ebenfalls vorgesehen21. 
Neben den Aktivitäten der Bezirksregierung selbst bzw. den hier angeführten In¬ 
itiativen zur Entwicklung des endogenen Potentials sind ergänzend die Aktivitä¬ 
ten der Wirtschaftsförderung in den Landkreisen insbesondere im Hinblick auf 
Gewerbeflächenbewirtschaftung, Neuansiedlungen und Fördermittelanträge zu 
nennen. Dabei sind in den Landkreisen Daun und Trier-Saarburg Wirtschaftsför- 
derungsgesellschaften mit beschränkter Haftung gegründet worden. 
Regionalberater, Initiativkreis und regionale Entwicklungsagentur bieten in der 
Koordinierung der Transfereinrichtungen eine besondere Möglichkeit der Umset¬ 
zung von Erkenntnissen der HdA-Forschung. Die Erreichbarkeit der Betriebe über 
ihre jeweiligen Kammern, die herstellerneutrale Orientierung des ttt und der 
(Fach-)Hochschulen und - als besonderem Motivationsaspekt - das Zusammen¬ 
führen von Know-how über Fördermöglichkeiten der verschiedensten Träger- 
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schatten könnte Wege eröffnen, den einzelnen Kleinbetrieb auch mit Informatio¬ 
nen über die Sinnhaftigekit und Notwendigkeit menschengerechter Arbeitsge¬ 
staltung bei der Einführung neuer Technologien zu eröffnen. Voraussetzung 
dazu wäre, daß in den einzelnen Transferstellen selbst diese Sinnhaftigkeit und 
Notwendigkeit menschengerechter Arbeitsgestaltung erkannt und entsprechen¬ 
des Wissen angesiedelt ist. Wie oben dargstellt, erreichen die Multiplikatorein¬ 
richtungen z.T. aufgrund ihrer jeweiligen Kapazitätsengpässe derzeit die Betriebe 
mit dieser Thematik eher nicht. Eine Koordinierung könnte daher Kapazitäten 
freistellen, die entsprechend genutzt werden könnten. Die Bedeutung von Quali¬ 
fikation und Qualifizierung im Zusammenhang mit Technik- und Organisations¬ 
gestaltung müßte entsprechend einen besonderen Stellenwert im Rahmen des 
Standortmarketing-Konzeptes erhalten, zumal, da die wichtigsten Transferstellen 
der Kammern und des ttt gleichzeitig erhebliche Anstrengungen auf dem Gebiet 
der Qualifizierung unternehmen. Eine Koordinierung der Weiterbildungsmaßnah¬ 
men sollte daher ebenso im Aufgabengebiet der regionalen Entwicklungsagentur 
enthalten sein22. "Die Weiterarbeit der Arbeitsgruppe 'Berufliche Weiterbildung' 
und die Einrichtung einer Qualifizierungsstelle, die das Angebot mit dem Bedarf 
abstimmt, könnten Schritte in diese Richtung sein"23. 
5.4.1.5. DGB, IG Metall und Technologieberatungsstelle TBS 
Die Einzelgewerkschaften können aktive und konkrete Beratung im Hinblick auf 
menschengerechte und qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung nur über die ent¬ 
sprechenden Interessenvertretungen in den Betrieben vornehmen. Dabei ist - 
aufgrund der kleinbetrieblichen bzw. handwerklichen Struktur der Region - die 
Zahl der Betriebe, in denen gewählte Betriebsräte vertreten sind, eher gering24. 
Es gibt darüber hinaus nur wenig Betriebe, in denen Betriebsratsmitglieder frei¬ 
gestellt sind. Dadurch erreichen die Gewerkschaften die Betriebe eher nicht. In 
der Praxis - so die Vertreter des DGB und der IG Metall - werden die Betriebsräte 
in der Region erst dann über die Einführung neuer Technologien informiert, 
wenn bereits alles entschieden und vorbereitet ist. Damit bestehen so gut wie 
keine Mitwirkungsmöglichkeiten mehr - sie werden darüber hinaus auch von den 
Betriebsräten nicht 'eingeklagt'. 
Seit 1986 (bis etwa 1991 aktiv) exisitiert im DGB Kreis Trier ein Arbeitskreis 
'Kooperation DGB-Hochschule', an dem neben Gewerkschaftssekretären und be¬ 
trieblichen Arbeitnehmervertreter(inne)n, Stipendiaten/-innen der Hans-Böckler- 
Stiftung und Wissenschaftler/-innen und Studierende der Universität Trier mitar¬ 
beiten. Im Rahmen der Arbeit dieses Arbeitskreises wurde ein Kooperationspro- 
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jekt "Bestandsaufnahme neuer Techniken in Betrieben und Dienststellen des 
DGB-Kreises Trier" ins Leben gerufen. Ziel war es zu erreichen, daß sich Arbeit¬ 
nehmervertreter/innen intensiver als zuvor mit dem betrieblichen Einsatz neuer 
Techniken befassen. Dazu wurde ein umfangreicher Fragebogen erarbeitet, der 
zunächst eher informatorischen Charakter hatte. Einzelne Technologien wurden 
verbal und und an Hand von Zeichnungen erläutert - und im Hinblick auf ihre 
Vorhandensein im Betrieb erfragt. Ziel war weiter, vorhandene Betriebsvereinba¬ 
rungen zu sammeln, zu dokumentieren und für zukünftige Betriebsratsarbeit 
nutzbar zu machen25. Die Rücklaufquote dieser Fragebogenerhebung war so ge¬ 
ring, daß eine Auswertung hinsichtlich des Bestandes Neuer Technologien in der 
Region und hinsichtlich vorhandener Betriebsvereinbarungen nicht sinnvoll erfol¬ 
gen konnte. 
Seit Anfang des Jahres 1990 ist in der Landeshauptstadt Mainz eine Technolo¬ 
gieberatungsstelle - mit zunächst zwei hauptamtlichen Beratern - angesiedelt. 
Träger der Beratungsstelle ist der 'Verein zur Technologieberatung für Arbeit¬ 
nehmer und Arbeitnehmerinnen beim DGB Landesbezirk Rheinland-Pfalz e.V.' 
mit der Aufgabe 
"Beschäftigte sowie ihre betrieblichen und gewerkschaftlichen Interessen¬ 
vertreter/innen in Fragen der Technologie zu beraten und zu informieren, 
um bei der Anwendung neuer Technologien die Beachtung der Folgen für 
die Arbeitnehmer und Arbeitnehmerinnen und die Entwicklung von Alterna¬ 
tiven zu fördern"26. 
Diese Beratungsstelle ist landesweit zuständig27. Seit Anfang des Jahres 1992 
gibt es eine Aussensteile mit zwei Beratern in Kaiserslautern, die u.a. für den 
Regierungsbezirk Trier zuständig ist. Es wird derzeit diskutiert, eine weitere Au¬ 
ßenstelle in Trier anzusiedeln. Mit dieser Beratungsstelle, die als einzige Multipli¬ 
katoreinrichtung der Region in ihrem Aufgabengebiet explizit Beratung zu Fragen 
der Arbeitsgestaltung im Sinne des umfassenden Innovationsbegriffes definiert 
hat, könnte im Rahmen der Koordination durch die regionale Entwicklungsagen¬ 
tur ein wichtiger Input erfolgen. Voraussetzung wären fehlende Berührungsäng¬ 
ste oder Mißtrauen gegenüber gewerkschaftlich orientierter Beratung einerseits 
sowie die Öffnung der Technologieberatung auch gegenüber Nicht-Betriebsräten 
oder Unternehmern mit entsprechender Beratungsnachfrage. 
Als weitere regionalpolitische Aktivitäten des DGB ist die Durchführung mehrerer 
strukturpolitischer Konferenzen (in Kaiserslautern und Trier) zu nennen, in deren 
Verlauf auch die Besonderheiten der Region Trier analysiert und Vorschläge zur 
Regionalentwicklung erarbeitet wurden. 
115 
5.4.1.6. Zusammenfassung zum Leistungsangebot der Multiplikato¬ 
ren 
Die genannten Multiplikatoreinrichtungen: Kammern, ttt, EIC und Hochschulen 
sowie darüber hinaus das RKW und die Arbeitgeberverbände unterstützen Planer 
und Entscheider technischer Innovationen im Bereich der Informationsvermitt¬ 
lung, Problemanalyse und insbesondere der Akquisition von Fördermitteln. Das 
Humanisierungsprojekt ULI 'Förderung von Maßnahmen zur Umsetzung arbeits¬ 
wissenschaftlicher Erkenntnisse in die Praxis von Klein- und Mittelbetrieben' 
wurde, beispielsweise in Zusammenarbeit mit der Landesvereinigung Rheinland- 
pfälzischer Unternehmerverbände in den Jahren 1982-1986 durchgeführt. Aus¬ 
gangspunkt auch in diesem Projekt war die Annahme, daß in Klein- und Mittel¬ 
betrieben der Blick für arbeitswissenschaftliche Erkenntnisse nicht geschärft ist 
und Vorbehalte gegenüber Humanisierungsaufgaben bestehen. Das HdA-Umset- 
zungskonzept ULI will ausgewählte verbesserungsbedürftige Arbeitssysteme 
nach dem neuesten Stand der Arbeitswissenschaft gestalten. Es will einen 
Wandel in der Einstellung der Verantwortlichen im Betrieb herbeiführen und sie 
für Humanisierungsaufgaben sensibilisieren. Sie selbst sollen Gestaltungsmaß¬ 
nahmen von Arbeit aktiv initiieren und deren Realisierung fördern. Eine Erarbei¬ 
tung praxisgerechter Gestaltungsvorschläge vor Ort soll als Training von Vorge¬ 
hensweisen zu eigenständigen Lösungsfindungen im Sinne einer 'Hilfe zur 
Selbsthilfe' wirken. Abgeleitet aus der Fülle der verwendeten Beispiele in den 
entsprechenden Veröffentlichungen zu den Schwachstellen, wie etwa: Arbeits¬ 
platzgestaltung, Belastung (Zeitdruck, Monotonie), Umgebungseinflüsse, infor¬ 
matorische und energetische Anforderungen usw. wollen wir dem Projekt als 
theoretischem Hintergrund das Belastungs-Beanspruchungskonzept zuordnen. Es 
geht weniger auf die Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung ein. An¬ 
schließend wurden die Projekte MAI und VERDIS in Zusammenarbeit des Insti¬ 
tuts für angewandte Arbeitswissenschaft (IfaA) e.V. mit Arbeitgeberverbänden 
der Metallindustrie durchgeführt. Im Projekt MAI sollen in Firmenzirkeln für 
Klein- und Mittelbetriebe Verbesserungsmöglichkeiten der Arbeitsorganisation 
und -gestaltung i.S. der Umsetzung von HdA-Erkenntnissen erarbeitet werden. 
Auf dieser Basis soll ein Beratungsangebot für Klein- und Mittelbetriebe erarbei¬ 
tet und erprobt werden. Das Projekt VERDIS baut auf einem zurückliegenden 
Projekt PRODIS auf, in dem eine DV-gestützte Datenbank Erkenntnisse und Er¬ 
fahrungen zur Humanisierung des Arbeitslebens zugänglich macht. VERDIS soll 
nun die Verfügbarkeit der Daten für alle Interessierten auf elektronischem Weg 
sichern.28 
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Im Bereich der Fördermittelakquisition ist darüber hinaus die Wirtschaftsförde¬ 
rung der Bezirksregierung, der Stadt und der Landkreise sehr aktiv. Umfassen¬ 
dere Beratung bietet die Handwerkskammer; IHK, Unternehmensverbände, und 
RKW verweisen demgegenüber an externe Sachverständige, deren Beratungslei¬ 
stungen allerdings kostenpflichtig sind. Die Hochschulen unterstützen Betriebe in 
erster Linie über die Durchführung von Diplomarbeiten und Praktika - dabei zeigt 
sich die Fachhochschule in ihrer ingenieurwissenschaftlichen Ausrichtung als ak¬ 
tivere Beratungseinrichtung. Fragen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung wer¬ 
den in wenigen Transfereinrichtungen thematisiert - Unternehmensverbände und 
Fachhochschule konzentrieren sich auf die Inhalte des REFA-Verbandes29. Der 
ttt verweist auf die Notwendigkeit sozialverträglicher Technikgestaltung - 
ebenso wie die Kammern stoßen diese Beratungsansätze auf Akzeptanzprobleme 
bei den Nachfragern. Darüber hinaus konzentriert sich der ttt auf EDV-Organisa¬ 
tionsberatung im Bürobereich. Die einzige Institution, die sich explizit und vor¬ 
rangig mit Fragen menschengerechter Arbeitsgestaltung beschäftigt, ist die Be¬ 
ratungseinrichtung beim Deutschen Gewerkschaftsbund, der möglicherweise bei 
betrieblichen Planern auf Akzeptanzprobleme und Barrieren stoßen wird. 
5.4.2. Umgang der Betriebe mit Beratung 
Ausgangsthese dieses Themenkomplexes ist die Hypothese, daß eine informato¬ 
rische und Beratungs-Abhängigkeit kleiner Betriebe von Multiplikatoreinrichtun¬ 
gen besteht. Dabei werden sie trotz eines Beratungsbedarfes im Hinblick auf 
qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung nicht von den Multiplikatoreinrichtungen 
erreicht, weil sie selbst keine Nachfrage nach Beratung über Organisations- und 
Technikgestaltung, Fragen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes und der Ge¬ 
staltung qualifikationshaltiger Arbeit und Qualifizierung der Mitarbeiter im Ge¬ 
samtzusammenhang artikulieren. 
Selbst wenn sie aber Beratung nachfragen, so ist seitens der Multiplikatoren 
eine Beratung in diesem umfassenden Sinne nicht möglich, weil die Multiplikato¬ 
ren auch nicht über entsprechendes Know-how verfügen und somit eher in Rich¬ 
tung technikzentrierter Lösungen30 beraten. 
Dieser Hypothesenkomplex korrespondiert mit der allgemeinen Annahme, daß 
trotz einer Vielzahl einschlägiger Veröffentlichungen31 über den Zusammenhang 
von Investitionen in Humankapital, der Berücksichtigung von Qualifikation und 
Motivation der Mitarbeiter einerseits und der wirtschaftlich und technisch effizi¬ 
enten Nutzung moderner Produktionstechnologien andererseits in kleinen und 
mittleren Betrieben mit geringen Informationssuch- und -Verarbeitungskapazitä¬ 
ten keine ausreichenden Informationen hinsichtlich der Gestaltungsmöglichkeiten 
von Technik, Möglichkeiten der Erzeugnisgestaltung und ihre Auswirkungen auf 
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die Gestaltung von Arbeit32 sowie technisch-organisatorische Gestaltungsmög¬ 
lichkeiten bei vergleichbaren Fertigungsanforderungen vorhanden sind. 
5.4.2.1. Konzepthaftes Vorgehen 
Kennzeichen der konzepthaft mit den Multiplikatoren umgehenden Betriebe sind: 
Erkennen eines Beratungsbedarfes und Informationen über mögliche Multiplika¬ 
torleistungen. Diese Informationen dienen als Auswahlkriterium für die Inan¬ 
spruchnahme von Multiplikatorleistungen, um sie zur Lösung bestimmter be¬ 
trieblicher Probleme einsetzen zu können. Entweder wird gleich der für die Lö¬ 
sung des Problems entsprechende Multiplikator durch den Betrieb erreicht, oder 
aber es wird durch einen Multiplikator auf andere problemlösende Stellen ver¬ 
wiesen. Neben dieser, sich auf die problemadäquate Auswahl der Multiplikato¬ 
ren beziehenden, Informiertheit der Betriebe gehört der problemadäquate Um¬ 
gang mit den von den Multiplikatoren vermittelten Inhalten zur Strategiefähigkeit 
der Betriebe. Es müssen hinsichtlich der Betriebe Kriterien vorliegen, die es er¬ 
lauben, die von den Multiplikatoren gegebenen Ratschläge und Problemlösungs¬ 
strategien im Hinblick auf den betrieblichen Nutzen zu bewerten. 
Wir können hier also zwei Ebenen der Strategiefähigkeit der Unternehmen he- 
ausfiltern: zum einen das Wissen der Unternehmen, unter welchen Multiplikato¬ 
ren für welches Problem ausgewählt werden kann bzw. welcher Multiplikator 
weitere Berater vermitteln kann. Zum anderen muß das Unternehnen in der Lage 
sein, Beratungsinhalte der Multiplikatoren angemessen auf das zu lösende Pro¬ 
blem zu beziehen und zu dessen Lösung im Unternehmen umzusetzen. 
5.4.2.1.1. Innovativer Umgang mit Beratung 
Kennzeichen der fünf, innovativ konzepthaft mit dem Vorhandensein von Multi¬ 
plikatoren umgehenden Betriebe ist, daß sie Beratungsbedarf erkennen, über 
Multiplikatorleistungen - wenigstens in Teilbereichen - informiert sind und diese 
Informationen als Auswahlkriterien für die Inanspruchnahme solcher Multiplika¬ 
torleistungen für bestimmte betriebliche Probleme einsetzen können. Innovativ 
zeigen sich die Betriebe, die erstmals einen Multiplikator bzw. neue Multiplikato¬ 
ren für neu entstandene Problembereiche einsetzen. 
Hinsichtlich der durch die Berater zu lösenden betrieblichen Probleme lassen sich 
unterschiedliche Grade der Komplexität feststellen. Entsprechend der Konkret¬ 
heit bzw. der Weite und Unbestimmtheit der Problembereiche werden von den 
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Betrieben auch hinsichtlich Quantität und Qualität unterschiedliche Multiplika¬ 
toreinrichtungen in Anspruch genommen: 
Klar umrissene Problembereiche sind die Beantragung von Fördermitteln und die 
Finanzierung von Investitionen durch Banken bzw. andere mögliche Finanzie¬ 
rungsstellen. Hier bestimmt der Problembereich eindeutig die zu rekrutierenden 
Multiplikatoren. Hinsichtlich der Beurteilung der Problemlösungen bestehen in¬ 
nerhalb der Betriebe meist eindeutige oder leicht meßbare Kriterien - nämlich die 
finanziellen Spielräume. Andere Beratungsinhalte wie beispielsweise im Bereich 
von Technik und Organisationsgestaltung werden als nicht relevant für den be¬ 
trieblichen Entscheidungsprozeß gesehen. 
Etwas schwieriger wird die Auswahl der Multiplikatoren hinsichtlich komplexerer 
Problembereiche, wie Technikauswahl, Softwaregestaltung, Schnittstellenan- 
passungeh. Hier werden von den innovativen Fallbetrieben verschiedene externe 
Multiplikatoren akquiriert. Die Berater kommen bei diesem Problemspektrum aus 
dem Wissenschaftssystem und aus der - entsprechend qualifizierten - Ver¬ 
wandtschaft der Entscheider. Durch Diplomarbeiten wird eine breite Analyse- 
und Lösungsbasis für die konkret erfaßten betrieblichen Probleme geliefert 
Durch eine intensive, lang andauernde Zusammenarbeit mit dem verwandten 
Berater und durch dessen kontinuierliche Begleitung des Betriebes werden für 
neu entstehende Probleme neue optimale Lösungsvorschläge und -Umsetzungen 
möglich. Durch die kontinuierliche Begleitung des Beraters kann der Verlauf der 
Problemlösung regelmäßig überprüft und bei neuen Problemen entsprechend 
geändert werden. Das Niveau der Informiertheit des Betriebes wächst auf diese 
Weise stetig an, so daß zum einen Hilfe zur Selbsthilfe durch den 
Beratungsprozeß geleistet wird, zum anderen aber auch die Sichtweise des 
Betriebes auf komplexere Problemstellungen und -zusammenhänge gelenkt 
werden kann. 
Ein weites und dementsprechend schwer eingrenzbares Feld sind Probleme, die 
organisatorisch-technische Lösungen in Verbindungen mit anderen Lösungsbe¬ 
reichen, wie beispielsweise Qualifikations- und Personalveränderungen nach sich 
ziehen. Die Betriebe, die ein solches Problemspektrum zu lösen haben, sind über 
Gestaltungskriterien ganzheitlicher Innovationen hochinformiert. Die Auswahl 
von Multiplikatoren erfolgt deshalb in unseren Beispielen eher auf Basis eines 
Partners, mit dem man Wissen austauschen und diskutieren will. Beratung, die 
erst zu Wissensvermittlung führt, ist hier nicht mehr erforderlich. Im Betrieb be¬ 
findet sich viel Know-how, das durch außerbetriebliche Experten erweitert wird, 
ohne von ihnen abhängig zu werden. Betriebliche Experten tauschen sich mit 
unterschiedlichen Gesprächspartnern aus Praxis und Wissenschaft aus. Es 
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scheint keine Machtabhängigkeiten zu außerbetrieblichen Multiplikatoren und 
Experten zu geben, da im Betrieb selbst ein großer Wissensbestand vorgehalten 
wird und eingehendes Wissen hinsichtlich möglicher eigener Problemkonstella¬ 
tionen gefiltert werden kann. Damit zeigt der Betrieb eine sehr hohe Autonomie 
gegenüber seiner Umwelt. Hier existieren ganz klar schon Gestaltungsideen im 
Betrieb, die durch außerbetriebliches Wissen und Erfahrungen von Experten nur 
noch verfeinert und optimiert werden. 
Bei den beiden vorhergenden betrieblichen Strategien werden zum einen zur Lö¬ 
sung bestimmter, komplexerer betrieblicher Probleme ganz gezielt Beratung 
nachgefragt. Zum anderen wird im Bereich der Beratung zu Fördermittel- und Fi¬ 
nanzierungsentscheidungen - als unserem konkretesten, erstgenannten Pro¬ 
blemspektrum - durch die Berater dann gezielt Hilfestellung für relativ eindeutige 
und meßbare betriebliche Probleme gegeben. 
Die Auswahl der Multiplikatoren - die in der Regel Hilfestellung zur Akquisition 
eines Investitionszuschusses geben bzw. im reinen Wissensaustausch Ideen lie¬ 
fern konnten - zeigte in allen Fällen Erfolg in ihrer Beratungsleistung. Entweder 
konnten Fördermittel akquiriert werden, oder es konnten die geplanten und 
durch fremdes Wissen bereicherten organisatorisch-technischen Projekte durch¬ 
geführt werden. Es fällt bei Inanspruchnahme der Multiplikatoren auf, daß insbe¬ 
sondere Banken zur Akquisition von Fördermitteln und Insitute des Wissen¬ 
schaftssystems hinsichtlich inhaltlichen Austauschs Beratung und Wissensver¬ 
mittlung leisteten. Traditionelle Berater, wie z.B. Kammern und Unternehmens¬ 
berater spielen eine eher marainale Rolle. 
5.4.2.1.2. Traditionell mit Beratung umgehende Betriebe 
Im Hinblick auf die Inanspruchnahme von Multiplikatoren bedeutet ein traditio- 
nales Handlungskonzept, daß zum einen der Betrieb immer schon Multiplikatoren 
zur Gestaltung von Organisation und Technik in Anspruch genommen hatte und 
dieses Konzept beibehalten hat. Zum anderen wird das betriebliche Wissen als 
so hoch eingeschätzt, daß der Betrieb aufgrund des eigenen Know-how souve¬ 
rän mit den anfallenden Problemen selbst umgehen kann und deshalb auf Bera¬ 
tung bei Investitionsentscheidungen jeglicher Art verzichtet. 
Folgende Muster traditioneller Handlungskonzepte lassen sich in unserem Sam¬ 
ple finden: 
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Das in einem Betrieb vorhandene hohe eigene Qualifikationsniveau und die 
langjährige Technikerfahrung lassen eine Notwendigkeit, Beratungsleistungen, 
insbesondere bei einer Investitionsentscheidung in Neue Technologien, in An¬ 
spruch zu nehmen, nicht erkennen. Die angebotenen potentiellen Beraterleistun¬ 
gen werden als schlecht definiert - allerdings werden Kriterien und Beurteilungs¬ 
basis nicht benannt. Insofern scheinen Informiertheit und Autonomie gegenüber 
externen und herstellerneutralen Beraterleistungen eher begrenzt zu sein. Ande¬ 
rerseits läßt die Verbands- und wirtschaftspolitische Aktivität des Inhabers eine 
Kenntnis der Beraterlandschaft und die Beurteilung von Beraterleistungen zu. 
Während dieser Betrieb Beratung nicht in Anspruch nimmt, nehmen die anderen 
drei Betriebe dieses Clusters Beratung schon seit langem wahr. Auffallend ist in 
diesem Cluster aber das langjährige Engagement der Firmeninhaber in der Wirt¬ 
schafs- und Verbandspolitik bzw. langjährige gute Kontakte zu Vertretern dieser 
wirtschafts-politischen Bereiche. Kennzeichen dieser drei Betriebe, die Beratung 
wahrnehmen, sind traditionell sehr gute Beziehungen zwischen Beratern und Be¬ 
trieben auf der Basis großen langjährigen Vertrauens. Immer dieselben - vertrau¬ 
enswürdigen - Berater werden von diesen Betrieben gezielt zur Lösung einzelner 
Problembereiche ausgewählt. Beratung ist hier zu einer Institution geworden. 
Beratung erstreckt sich auch auf die Beantragung von Fördermitteln. Die Berater 
sind in einem Fall so vertraut, daß sie fast als Mitglieder der Firma/Familie 
betrachtet werden. Über langjährige persönliche Verbindungen gibt es auch gute 
Kontakte zu Nachbarbetrieben mit gegenseitigem Informationsaustausch, bei der 
untersuchten Technikentscheidung gibt es unmittelbare Beratung durch eine sol¬ 
chen Nachbarbetrieb im Hinblick auf dessen technisch-organisatorische und 
qualifikatorische Lösung. 
Hinsichtlich dieser Vorgehensweise und der Einschaltung von Anwenderbetrie¬ 
ben generell ergibt sich jedoch ein Problem: Gegenüber der Beratungsleistung 
aus dem Anwenderbetrieb ist der Betrieb in 2-facher Hinsicht nicht autonom. 
Zum einen besteht ein besonderes Vertrauensverhältnis auf der Basis früherer 
Arbeitsbeziehungen. Zum anderen - und das ist generalisierbar - werden die In¬ 
formationen weder im Hinblick auf dessen (andere) Produkt-, Kunden- und Zeit¬ 
struktur relativiert noch kann im Hinblick auf dessen später wirksame eigene 
(negative) Erfahrungen mit der gefundenen Lösung eine Bewertung stattfinden. 
Unser Fallbetrieb übernimmt (kopiert) damit ein traditionales Handlungskonzept 
eines anderen Betriebes - ausgerichtet an Bedingungen großserieller Fertigung, 
die nicht der eigenen Produktionsstruktur entsprechen und im eigenen Haus be¬ 
sondere Chancen qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung nicht wirksam werden 
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lassen. Zudem kann das Nichtbeachten dieser Unterschiedlichkeit der Betriebe 
auch ein noch so hervorragendes System in seiner Anwendung ad absurdum 
führen. 
Beratung wird traditionell langjährig, in wachsender Vertrauensbasis und in 
wachsendem Umfang vom Wissenschaftssystem erbracht. Beratungsleistungen 
erfolgen durch dieses in Form von Diplomarbeiten, Technikberatungen, Einwei¬ 
sungen und Schulungen. Nach anfänglicher Abhängigkeit des Betriebes vom 
Berater, hat sich der Betrieb im Zeitablauf mit entsprechendem Wissenszuwachs 
vom Berater gelöst. Auf Basis der durchgeführten Schulungen, durch langjährige 
Systemnutzung und schließlich auf Basis der - selbsterarbeiteten - Qualifikation 
des Systembedieners, inzwischen eigene Makros schreiben zu können, hat sich 
der Betrieb im Alltagsgechäft vom Berater unabhängig gemacht. 
Aber auch bei der Lösung der inzwischen eingetretenen Schnittstellenproblema¬ 
tik Programmierplatz-Maschine ist der dominante Berater wieder herangezogen 
worden. Die ursprüngliche Offenheit und Autonomie des Betriebes hinsichtlich 
der Notwendigkeit externer Beratung kehrt sich hinsichtlich Schulung und Pro¬ 
blemlösung um in eine latente Abhängigkeit vom Berater. 
Dieser Prozeß des relativen Abhängigwerdens eines Betriebes von einem Berater 
ergibt sich zum einen aus dem, dem Betrieb bewußten, Wissensdefizit hinsicht¬ 
lich der Neuen Technologie und zum anderen aus der ganzheitlichen Beratung. 
Diese basiert auf Diplomarbeiten zur Analyse und Lösungsfindung des betriebli¬ 
chen Problems, gemeinsamen Problemlösungskonzepten, Schulungskonzepten 
sowie weitergehender Beratung mit wiederum folgenden Problemlösungen und 
daran anschließenden Schulungen und umfaßt langfristig den gesamten Be¬ 
trieb33. Diese an sich positiv zu bewertende Ganzheitlichkeit der Beratung34 
müßte in diesem Fall zu einer Hilfe zur Selbsthilfe führen, um das endogene Po¬ 
tential langfristig in eine eigene Entwicklungsdynaymik bringen zu können. An¬ 
sätze dazu sind zu erkennen. Zeit und ständiges Bemühen um Qualifikationsver¬ 
besserung und damit Unabhängigkeit können den Betrieb langfristig vom abhän¬ 
gigen Unwissenden zum unabhängigen Wissenden und gleichberechtigten Part¬ 
ner des Beraters machen. 
5.4.2.2. Konzeptloses Vorgehen 
Kennzeichen der nicht konzepthaft mit den Multiplikatoren umgehenden Betriebe 
sind: Wenig Informationen über die Multiplikatorenlandschaft und dementspre- 
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chend nur wenig Informationen über mögliche Multiplikatorleistungen, Bera¬ 
tungsbedarf wird in der Regel nicht erkannt, wenn er erkannt wird, so fehlen 
zum einen Auswahlkriterien für den entsprechenden Multiplikator, zum anderen 
fehlen in der Regel Kriterien für die Bewertung der in das Unternehmen einflie¬ 
ßenden Beratungsinhalte. 
Probleme werden in einzelnen Betrieben zwar gesehen, aber es ist aufgrund der 
fehlenden Informiertheit über Beratungsmöglichkeiten nicht möglich, einen ad¬ 
äquaten Multiplikator anzusprechen. Dazu kommt, daß insbesondere das Bewer¬ 
tungskriterium Preis mögliche Beratungsüberlegungen schon im Vorfeld ab¬ 
blockt, da sie kurzfristig nicht als rentabel angesehen werden. 
Die beiden, beim konzepthaften Vorgehen der Betriebe vorfindbaren Ebenen der 
Strategiefähigkeit: 
* zum einen das Wissen der Unternehmen, unter welchen Multiplikatoren für 
welches Problem ausgewählt werden kann bzw. welcher Multiplikator wei¬ 
tere Berater vermitteln kann, 
* zum anderen die Bewertung der Beratung im Hinblick auf die betriebliche 
Problemlösung 
sind bei diesen wenig informierten und damit nicht autonomen Betrieben nicht 
zu finden. 
5.4.2.2.1. Nichtbeachten relevanter Multiplikatoren 
Etwa die Hälfte (7 Betriebe) der untersuchten Firmen vernachlässigt mögliche 
relevante Beratungsinhalte für die betriebliche Investitionsentscheidung. Zum 
Teil sind die Betriebe nur wenig über potentielle Multiplikatoren informiert, zum 
Teil scheitert die Suche nach Informationen über mögliche Multiplikatoren. 
Gründe für dieses Scheitern können sein: 
* der Beratungsvorgang hat seinen Preis, 
* ein 'Dickicht' an bürokratischem Dschungel, verbunden mit einem 'zu- 
Kreuze-kriechen', muß überwunden werden, um letztendlich an Beratungs¬ 
ergebnisse gelangen und diese verwerten zu können, 
* generell liegt ein Mißtrauen - noch zementiert durch schlechte Erfahrungen 
- gegenüber Beratern vor 
* der Betrieb liegt räumlich weitab jeglicher Beratungsmöglichkeiten, 
* der Betrieb bringt sich durch permanente Weiterbildung und hohes bereits 
vorhandenes Qualifikationsniveau die erfordelichen Kenntisse zur Technik¬ 
bewertung und -Umgang selbst bei, so daß er von Multiplikatoren weitge¬ 
hend unabhängig bleibt bzw. wird, 
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* das Mutterunternehmen legt die zu verändernden technisch-organisatori¬ 
schen Strukturen fest, berücksichtigt dabei aber nur eigenes Know-how 
und nicht das externer Berater. 
Diese Argumente sind in der Regel mit Informationsbeschaffungs- und -verarbei- 
tungsengpässen innerhalb des Unternehmens verbunden. Mangelnde Informa¬ 
tion über potentielle Berater, die differenziert zur Analyse und Lösung betriebli¬ 
cher Problembereiche angesprochen werden könnten, führt dazu, daß mit poten¬ 
tiellen Beratereinflüssen nicht umgegangen werden kann. Dies hat zur Folge, 
daß in der Regel - außer dem Herstellerwissen - keine weiteren Informationen 
nachgefragt werden. Eine Kompetenz, Herstellereinflüsse gezielt bewerten zu 
können, kann in den Fällen, in denen Firmen noch wenig Technikerfahrung ha¬ 
ben, weitgehend abgesprochen werden. Beraterleistungen im Technikbereich 
werden nur vom Hersteller akzeptiert, dem man eine Empathie für die be¬ 
trieblichen Belange eher zutraut. Der notwenige Einarbeitungsaufwand eines 
herstellerneutralen externen Beraters zur Herstellung der Empathie wird als zu 
lang angesehen. 
Hinsichtlich der potentiellen Inanspruchnahme von Fördermitteln35 steht oft das 
Mißverhältnis von Kosten hinsichtlich Zeit, Weg und dem mühevollen Durchdrin¬ 
gen bürokratischer Formular-Barrieren gegenüber dem zu erwartenden finanziel¬ 
len Ertrag im Wege. Dies ist insbesondere dort der Fall, in dem keine ausdiffe¬ 
renzierte Funktion/Stelle für die Bearbeitung eines solchen Verwaltungsaktes zur 
Verfügung steht. Eine gute Eigenkapitalausstattung der meisten Unternehmen 
macht das Angewiesensein auf Fördermittel - insbesondere unter diesen Auf¬ 
wänden - unattraktiv. Zum feil wird die Investitionssumme als zu gering ange¬ 
sehen, so daß auch hier der Aufwand als zu hoch betrachtet wird. Im Zusam¬ 
menhang mit dem erwähnten Informationsdefizit kann auch von einer allgemei¬ 
nen Uninformiertheit der Unternehmen über Fördermöglichkeiten und der damit 
verbundenen geringen Inanspruchnahme ausgegangen werden. 
Der fehlende differenzierte Umgang mit Bürokratien scheint sich hier als ein ty¬ 
pisch kleinbetriebliches Problem herauszustellen, da den entsprechenden Ver¬ 
antwortlichen in diesen Betrieben die Zeit zum Einarbeiten in diese Problematik 
fehlt und besonders dafür ausdifferenzierte Funktionsstellen hierzu nicht existie¬ 
ren. Die Aversion gegenüber Bürokratie erfordernder finanzieller Hilfe zeigt sich 
auch als typisch handwerkliches Verhaltensmuster: Generell bilden die im Be¬ 
trieb mithelfenden Ehefrauen oder weibliche Verwandte die kaufmännische Ab¬ 
teilung und erledigen diese vom Handwerker ungeliebten kaufmännischen Arbei- 
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ten36 - also auch die Beantragung von Fördermitteln. Hilfestellung bei der För¬ 
dermittelberatung wird - wenn sie überhaupt in Anspruch genommen wird - ins¬ 
besondere von Banken und Steuerberatern gegeben. 
x5.4.2.2.2. Konzeptlos als Spielball von Multiplikatorinteressen 
Dieser Typ geht von den Annahmen aus, daß Betriebe möglicherweise Informa¬ 
tionen über potentielle Berater haben, diese Informationen auch noch in beson¬ 
dere Auswahlkriterien für einen Berater umsetzen können, jedoch nicht mehr mit 
den Einflüssen des Beraters umgehen können. Hier ist zu trennen zwischen den 
strategischen Fähigkeiten, einen Berater auswählen, und den Fähigkeiten, mit 
den Beratungsinhalten kompetent umgehen zu können. 
In diese Typologie fällt ein Betrieb unseres Samples. Dieser Betrieb ist generell 
durch ein Qualifikationsniveau auf Facharbeiterebene gekennzeichnet. Eigene 
fachliche Kompetenz im technisch-mechanischen Bereich - also traditionelles 
handwerkliches Wissen - wird für die Nichtinanspruchnahme der Multiplikatoren 
Kammer und Unternehmensberater aufgeführt. Fehlende Kompetenz und Erfah¬ 
rung im Bereich Neuer Technologien - hier des Programmierens einer CNC-Ab- 
kantbank - werden nach dem Kauf einer CNC-Abkantbank zum Auslöser einer 
Abhängigkeitsbeziehung zu einem hochqualifizierten Mitarbeiter. Der Betrieb 
vergißt, neben diesem Mitarbeiter einen weiteren für die Arbeit an der CNC-Ma- 
schine zu schulen. Diese fehlende Redundanz, und die damit bestehende Ab¬ 
hängigkeit des Betriebes von dem Facharbeiter werden nach dessen Ausschei¬ 
den und Wegzug aus der Region zum Problem. Nach dem Verlassen des Betrie¬ 
bes kümmert sich der ehemalige Mitarbeiter weiterhin um die Programmierung 
der CNC-Abkantbank. Als er aber die Region verläßt, übergibt er die Betreuung 
dieser Maschine an ein in der Nähe befindliches Softwarehaus. Aufgrund man¬ 
gelnder eigener EDV-Kompetenz wird der Betrieb so zum Spielball von qualifi¬ 
ziertem Mitarbeiter und später dem Softwarehaus. 
Der Betrieb dokumentiert durch diese Abhängigkeit einerseits Kompetenzschwä¬ 
che hinsichtlich der Programmierinhalte. Andererseits wird dadurch der Bedarf 
nach kompetenter Beratung deutlich, was ihn zum Spielball von Softwareher¬ 
steller- und Programmierinteressen macht. Geäußerte Wunschvorstellung ist in 
diesem Fall ein kompetenter Berater bei der Kammer - also der Wunsch nach ei¬ 
ner gewissen Herstellerneutralität, die bei der Kammer offensichtlich als am ehe¬ 
sten gegeben gesehen wird. 
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Hier wird zum einen die Bedeutung neutraler Multiplikatoren für die Existenz ei¬ 
nes Betriebes deutlich. Zum anderen zeigt der Betrieb ein Reflexions- und damit 
auch Lernpotential, das mit entsprechender Energie in eine Unabhängigkeit vom 
Softwarehaus und Technikhersteller münden könnte. Als Voraussetzung dazu 
müssen die im Betrieb vorhandenen Facharbeiter Programmierkenntnisse erwer¬ 
ben. Entsprechend qualifiziertes Personal müßte dann redundant vorgehalten 
werden. Nur so kann eine Unabhängigkeit von dem alleinigem und durch den 
Betrieb in jeder Hinsicht unkontrollierbaren Know-how-Besitzer in Form des Soft¬ 
warehauses erlangt werden. 
5.4.3. Handlungskonzepte hinsichtlich der Bankenfinanzierung 
Der Einfluß der Banken auf die Investitionsentscheidung wurde gesondert er¬ 
fragt, weil Bankkonditionen die Investitionen stark beeinflussen bzw. verhindern 
können. Banken spielen zudem bei der Beantragung von Fördermitteln als Bera¬ 
tungseinrichtung eine große Rolle. 
5.4.3.1. Konzepthaftes Umgehen mit Bankkonditionen 
Kennzeichen dieses konzepthaften Umgehens mit Bankkonditionen sind Informa¬ 
tionen über den eigenen Finanzspielraum, die Finanzierungsmöglichkeiten der 
Banken bei hohen Investitionen und damit der autonome Umgang mit Bankkon¬ 
ditionen. In diesem "klassischen" Bankensektor besteht bei den Betrieben die 
höchste Wissensdichte und damit die Möglichkeiten, Banken für ihre Bedürfnisse 
zu akquirieren. 
5.4.3.1.1. Traditionales Handlungskonzept . 
Zwölf Betriebe zeigen ein traditionales Handlungskonzept: Sie kennen - im klas¬ 
sischen Bankengeschäft - ihren Kredit- und Finanzierungsrahmen, legen auf aus¬ 
reichende Eigenkapitaldeckung Wert und zeigen dementsprechend ein eher kon¬ 
servatives Verhalten in Finanzierungsfragen. 
Generell entspricht dem jedoch auch das Verhalten der in der Region ansässigen 
Banken. Das führt jedoch dazu, daß Regionalbanken von Betrieben für Großfi¬ 
nanzierungen/Industriefinanzierungen als nicht kompetent betrachtet werden. 
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5.4.3.1.2. Innovatives Handlungskonzept 
Dies bewegt eine Firma dazu, ihre Finanzierungspartner erst gar nicht unter den 
Banken der Region zu suchen. Große nationale und internationale Geschäftsban¬ 
ken in anderen Bundesländern werden aufgrund ihrer angemessenen finanziellen 
Spielräume und Möglichkeiten als kompetenter Geschäftspartner für diese Firma 
wirksam. Innerhalb dieser Firma besteht großes Wissen über unterschiedliche 
Finanzierungsmöglichkeiten der Investitionen. 
Diese hoch autonome, innovative und strategiewirksame Firma kennt auch ihren 
Kreditrahmen, der sich jedoch auf einem anderen für die Region anscheinend 
überdimensionalen Level bewegt. 
Alternative Finanzierungmöglichkeiten in Form von Leasing und Fiananzierung 
durch den Technikhändler werden unter anderem deshalb auch von einigen Fir¬ 
men in Betracht gezogen. Dabei erweisen sich zwei Firmen, die ihren festge¬ 
steckten finanziellen Rahmen kennen und nicht überschreiten, in der Weise in¬ 
novativ, als sie andere Finanzierungsmodi, mit denen Vorteile im Sinne einer 
permanenten Erneuerung der Technik verbunden sind (Leasing), zu Hilfe ziehen. 
Hinsichtlich des Finanzierungsrahmens und der Finanzierungsauswahl erweisen 
sich diese Betriebe als strategiewirksam, da Leasing den Kreditspielrahmen der 
Bank nicht belastet. Zudem spielen Bankkonditionen keine Rolle, da die Betriebe 
ausreichend Eigenmittel zur Finanzierung zur Verfügung haben sowie auf die 
Absicherung einer Großinvestition durch eine ausreichende - vertragliche abge¬ 
sicherte - Auftragsmenge Wert legen. 
5.4.3.2. Konzeptloses Umgehen mit Bankkonditionen: Nichtbeach¬ 
tung relevanter Konditionen 
Zwei Zuliefererbetriebe expandieren sehr stark und benötigen dementsprechend 
finanzielle Unterstützung. Die Betriebe sind auf den Kreditspielraum von Banken 
angewiesen und versuchen, diesen durch andere Kreditgeber und Zahlungsmodi, 
z.B. Leasing zu erweitern. Die beiden Betriebe begeben sich in die Strategiefel¬ 
der der Banken und werden somit langfristig - ohne ausreichende Eigenkapital¬ 
basis - von diesen abhängig. 
5.4.3.3.. Zusammenfassung 
Der größte Teil unserer untersuchten Firmen zeigt ein traditionelles Inve¬ 
stitionsverhalten, auf das die in der Region ansässigen Banken eingestimmt sind. 
Im Zuge der Weiterentwicklung der Informations- und 
Kommunikationstechnologien und dem Zwang der Betriebe, vernetzte Techniken 
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einzuführen wird es langfristig wohl ein Umorientierung sowohl der Betriebe als 
auch der Banken geben müssen. Dies zeigen erste Bestrebungen einzelner 
Betriebe, auf die Bankenleistungen der Region ganz zu verzichten bzw. neue 
Finanzierungswege - etwa die Finanzierung als Leistung des Technikhändlers 
oder Leasing zu finden. Diese Serviceleistungen des Technikhändlers sprengen 
alte Finanzierungsmodi und ziehen damit traditionelle Bankgeschäfte ab. Das 
bedeutet aber bei gleichzeitiger ungeprüfter Risikoaversität37 der Banken, daß 
Geldgeschäfte aus der Region abgezogen werden bzw. erst gar nicht in sie 
hineingelangen, was für die Entwicklung des Bankensektors aufgrund des 
Abzugs lukrativer Kredite im Netzwerk von Nachteil ist. 
5.4.4. Ergebnisse der Multiplikatorenuntersuchung 
Um die Aussagen der Betriebe aus dem Licht der Multiplikatoren kommentieren 
zu können, haben wir im Verlaufe des Projektes Multiplikatoren, die für die Be¬ 
triebe als potentielle Berater im Hinblick auf die getätigte Investitionsentschei¬ 
dung relevant werden könnten, befragt. Folgende Multiplikatoreinrichtungen 
wurden von uns interviewt: drei Vertreter der Handwerkskammer Trier, zwei 
Vertreter der Industrie- und Handelskammer Trier, Bezirksregierung Trier, Wirt- 
schaftsförderungsgesellschaft Trier-Saarburg, Trierer Technologie Transfer (ttt), 
Wirtschaftsförderungsgesellschaft Trier, IG Metall, Deutscher Gewerkschafts¬ 
bund, ein freier Unternehmensberater, Vereinigung Trierer Unternehmer, ein 
Weiterbildungsinstitut, Rationalisierungskuratorium der Wirtschaft RKW, Kon¬ 
taktstelle für Technologie und Wissenstransfer der Universität Trier, Fachhoch¬ 
schule Rheinland-Pfalz, Abteilung Trier, Trierer Technologiezentrum. 
Trotz der Verschiedenartigkeit der Multiplikatoren können doch einheitliche Ten¬ 
denzen hinsichtlich der Inanspruchnahme von Beratungen in den Aussagen der 
verschiedenen Vertretern festgestellt werden. 
Die Inanspruchnahme von Beratung durch Klein- und Mittelbetriebe erfolgt durch 
den Betriebsinhaber bei Inhaberbetrieben oder den/die Geschäftsführer bei grö¬ 
ßeren Betrieben. Generell sind Häufigkeit und Intensität der Beratungskontakte 
eher gering. In der Bundesrepublik Deutschland nehmen, so die Aussage eines 
Vertreters einer Beratungseinrichtung, nur ca. 20 v.H. externe Beratung in An¬ 
spruch. Zu ähnlichen Ergebnissen kommen HALDER u.a.38, die in ihrer Untersu¬ 
chung darauf hinweisen, daß zwar mehr als zwei Drittel der von ihnen befragten 
Kleinbetriebe die Beratungsmöglichkeiten der Kammern kennen, daß aber nur ein 
Viertel der Betriebe die Beratungsmöglichkeiten tatsächlich nutzt. In noch gerin¬ 
gerem Umfang (ca. 4 v.H.) wurden Beratungs- und Informationsleistungen des 
128 
Landesgewerbeamtes und der Technologieberatungsstellen im Handwerk ge¬ 
nutzt. 
Es läßt sich ein Motivationskontinuum hinsichtlich der Inanspruchnahme von Be¬ 
ratung bilden: Bei Situationen, die sich dem Unternehmer positiv darstellen, wie 
beispielsweise Investitionen, Betriebsübergaben, Existenzgründungen wird eher 
Beratung aufgesucht, als bei sich negativ darstellenden Situationen. Diese brin¬ 
gen meist großen Handlungsdruck mit sich und bedeuten das Zugestehen einer 
Schwäche. In diesen Situationen, die in vielen Fällen mit großer finanzieller Bela¬ 
stung verbunden sind, wird der Beratungsbesuch in der Regel lange hinausge¬ 
schoben und nur auf Druck der Banken durchgeführt. Dies hat zur Folge, daß 
meist nur Notlösungen möglich sind. 
Generell sind Betriebe bei Investitionen über Fragen der Gestaltung von Organi¬ 
sation, Technik, Qualifikation und Gesundheit - im Sinne des umfassenden Inno¬ 
vationsbegriffes - nicht informiert. Diese Aspekte werden im Beratungspozeß 
nicht nachgefragt. Betriebe - so der Vertreter einer Beratungseinrichtung - be¬ 
achten den Kosten-Nutzen-Aspekt, der im kurzfristigen Kosten-Nutzen-Denken 
eine ganzheitliche Innovation nicht zuläßt. Auch in der modernen Ausbildung 
jüngerer Betriebsinhaber spiele der Zusammenhang von Organisation, Technik, 
Arbeit und Gesundheit keine wesentliche Rolle. 
Hier wird das Dilemma der Beratungsinstitutionen deutlich: Ganzheitliche Orga- 
nisations- und Aufgabengestaltung spielen in den vom Inhaber als negativ be¬ 
werteten Streß-Situationen, in denen Beratung aufgrund äußeren Drucks z.B. 
der Banken aufgesucht werden muß, keine Rolle. In vom Betrieb positiv bewer¬ 
teten Situationen spielt das Thema aufgrund der Spezifizität der Problemlage 
(z.B. Existenzgründung - Geldbedarf, Zuschüsse, Formalitäten bei Betriebsüber¬ 
nahme) ebenfalls keine Rolle. Aufgrund der funktionalen Spezialisierung der Be¬ 
ratungsinstitutionen und zudem der hohen funktionelen Differenzierung innerhalb 
der meisten Institutionen ist es schwierig, Probleme der Betriebe aus verschie¬ 
denen Perspektiven, z.B. der Gesundheits- und der Organisationsperspektive zu 
sehen. Eine umfassendere Problemanalyse verhindern zudem noch Zeitdruck, die 
oftmals negative Problemlage des Betriebes, die oftmalige Nur-Vermittlerposition 
der Beratungseinrichtung und Uninformiertheit bzw. Nichtthematisierung von 
Arbeitsgestaltung sowohl bei Betrieben als auch beim Berater - so der Vertreter 
einer Kammer. Die Vielzahl von Beratungsfällen verhindert oftmals intensiveren 
Kontakt zu den Firmen. 
Grundsätzlich nimmt die Bereitschaft eines Betriebes, Beratung in Anspruch zu 
nehmen, mit dem geringeren Alter, der höheren und moderneren Ausbildung und 
der mit beidem verbundenen Aufgeschlosseheit des Inhabers zu. Die Einsicht 
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und das Verständnis der Betriebe dafür, daß Beratung eine Leistung ist, die be¬ 
zahlt werden muß, wachse jedoch - so der Vertreter der Kammer - erst langsam. 
Betriebe müssen bereit sein, für die Dienstleistung Beratung zu zahlen. Aufgabe 
der Kammern sei es, darauf aufmerksam zu machen, daß Beratung bezuschußt 
werden kann. 
5.4.5. Resümee 
Die in den Thesen formulierten Informationsdefizite der Betriebe über die Mög¬ 
lichkeiten, von Multiplikatoren, z.B. Kammern, Unternehmensberatern, Hoch¬ 
schulen, Technologieberatern, im Hinblick auf Gestaltung der Arbeitsaufgaben 
beraten zu werden, können auf Basis unserer Erhebung zum einen innerhalb der 
17 Betriebe zum anderen innerhalb einer Multiplikatorenbefragung nur voll be¬ 
stätigt werden. Im Rahmen der Fördermittel- und Finanzierungsberatung kommt 
den Banken eine dominante Rolle innerhalb des Spektrums der Beratungseinrich¬ 
tungen zu. Im Rahmen der Finanzierungsberatung - einem ureigenen Bankenge¬ 
schäft - zeigen sich alle Betriebe informiert. Wenige Betriebe wissen über andere 
Finanzierungsmöglichkeiten - das Leasing oder über die Möglichkeit, Finanzie¬ 
rungsbanken einzuschalten. Umfangreichere Informationen liegen in den Betrie¬ 
ben nur im Hinblick auf Fördermittelberatung, allenfalls über das Weiterbildungs¬ 
angebot der Kammern, sehr selten - und das meist auf Druck von Banken - über 
externe Unternehmensberater vor. Kammern werden als Adressenvermittler ge¬ 
sehen. Informationen über Technik bekommt man als Betrieb beim Hersteller 
oder beim - bekannten - Anwender- und Referenzbetrieb.39 
Informationen über komplexe Zusammenhänge der Gestaltung von Arbeit, Orga¬ 
nisation, Gesundheit und Technik, die gezielt bei bestimmten Multiplikatoren 
nachgefragt würden, liegen weitgehend nicht vor. Dies entspricht aber dem bei 
Gestaltung der Organisation vorgefundenen Informationsdefizit über komplexe 
technisch-organisatorische Gestaltungszusammenhänge. Diese werden nur in 
zwei Fällen als komplexeres Gestaltungskriterium definiert. 
Die Betriebe wählen ihre Berater nur hinsichtlich eines sehr schmalen Pro¬ 
blemspektrums aus. Die Auswahl der Multiplikatoren wird in der Regel durch die 
Kriterien Fördermittel und Finanzierung gesteuert. Das heißt, es werden insbe¬ 
sondere Banken oder Steuerberater zur Beratung ausgewählt. Lediglich dort wo 
Beratungsdruck aufgrund der Größe und Komplexität des Planungsobjektes - 
etwa einer neuen Fabrikhalle - notwendig wird, wird gezielt nach Unterneh- 
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mensberatern, die das Problem aus verschiedenen Perspektiven begutachten, 
Ausschau gehalten. Im Bereich der Technikberatung dominieren die Hersteller.40 
Dementsprechend gering ist die Fähigkeit der Betriebe ausgeprägt, die Auswahl 
der Multiplikatoren und die Bewertung ihrer Beratungsinhalte entsprechend den 
betrieblichen Problemen zu steuern. Dieses Fazit kann durch das von einem 
Fachvertreter des Ingenieurwesens durchgeführte Gutachten gestützt werden: 
"Die untersuchten Unternehmen zeigen fast ohne Ausnahme große Planungsde¬ 
fizite. Dies gilt vor allem für die organisatorischen und arbeitsplatzbezogenen 
Planungstätigkeiten. Bei der Auswahl der Investitionsobjekte werden zwar In¬ 
formationsquellen, wie Fachzeitschriften und Messen häufig genannt, aber das 
darin indirekt vermittelte Expertenwissen nicht zielgerichtet weiterverarbeitet. 
Diese Kritik bezieht sich speziell auf das Nichtnutzen von Fachinformationssy¬ 
stemen. Sowohl die Kammern als auch Hochschulen haben heute On-Iine-Zugriff 
auf Datenbanken. Diese Möglichkeit wurde anscheinend von keinem der Ent¬ 
scheider genutzt. Unternehmen, die beachsichtigen eine CNC-Maschine zu inve¬ 
stieren, können seit 1988 auf eine Datenbank des VDI zugreifen, in der zur Zeit 
die Daten von ca. 600 Bearbeitungszentren, 500 Drehmaschinen und 300 Fräs¬ 
maschinen, die in der Bundesrepublik Deutschland angeboten werden, gespei¬ 
chert sind."41 
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27 Im Berichtszeitraum wurden 40 Beratungen durchgeführt - 27,5% betrafen Anfragen aus 
dem Bereich der IG Metall. Sechs Beratungen bezogen sich auf die Einführung von 
BDE/PPS/CIM/CAD. An den angebotenen Seminaren haben 197 Personen teilgenommen - 
davon 5,6% (ca. 10) aus dem DGB-Kreis Trier. Vgl. a.a.O., S. 13ff 
28 Vgl. Angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 106, Humanisierungsprojekt ULI, Köln 1985. 
Angewandte Arbeitswissenschaft, Nr. 118, Humanisierungsprojekte MAI und VERDIS, 
Köln 1988, sowie: Lingemann, H.F. u.a.: Gestaltung von Arbeitssystemen in firmenüber- 
greifender Zusammenarbeit. Leitfaden für Klein- und Mittelbetriebe, Schriftenreihe der Bun¬ 
desanstalt für Arbeitsschutz, Fb 617, Bonn 1990. 
29 Vgl. zur Bewertung des REFA-Ansatzes im Hinblick auf qualifikationshaltige Arbeitsgestal¬ 
tung Wächter, H./Modrow-Thiel, B./Roßmann, G. (1989), S.49-64 
30 Im Sinne, des Kontinuums von Kern und Schumann, vgl. Kern, H./ Schumann, M. 19904 
(1984) 
31 Vgl. für viele: VDI-Hauptgruppe der Ingenieur in Beruf und Gesellschaft, Bereich 
Technikbewertung 1989; Staudt, E./Rehbein, M. 1989; Faulstich, P. 1989; Warnecke, H.J. 
1985; Deserno, G./Heeg, F.J./Hornung, V./Neuser, R./Schäfer, F.P. 1989 u.v.a. 
32 Vgl. dazu etwa: Warnecke, H.-J. 1985, hier insbes. 6. "Axiome für bessere Produkte und 
Produktsysteme", S. 6ff; HACKER, W.: 1984, S. 14; REFA-Verband für Arbeitsstudien und 
Betriebsorganisation e.V. 1985^, S. 331 ff 
33 Vgl. Dies betrifft auch die Arbeitsgestaltung. Beachtet man jedoch, daß das Wissen¬ 
schaftssystem in diesem Bereich überweigend an REFA orientiert ist, so ist bei dem Erhalt 
qualifikationshaltiger Arbeitsplätze eine besondere Vorsicht angezeigt. 
34 Vgl. dazu auch die Ausführungen zur Förderung des 'Projekt-Managements' in: Meyerhö- 
fer, W.: Effizienz der Förderung von Unternehmensberatungen, München 1987, S. 4 
35 Vgl. hierzu einen Überblick über die Fördermittel und -möglichkeiten z.B. in Ministerium für 
Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz: Wirtschaftsförderung '90/91, Mainz 1990; ders.: 
Wirtschaftsför'derung '92, Mainz 1992; Hennicke, M./de Pay, D.: Zum Fördersystem für 
kleine und mittlere Unternehmen. - analyse des Koordinations- und Harmonisierungsbedarfs 
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der Förderprogramme des Bundes und der Bundesländer Stuttgart 1986, bes. S. 70ff; 
Meyer-Krahmer, F./Gielow, G./Kuntze, U.: Innovationsförderung bei kleinen und mittleren 
Unternehmen. Wirkungsanalyse von Zuschüssen für Personal in Forschung und Entwick¬ 
lung, Frankfurt/M./New York 1982; Braczyk, H.-J./Niebur, J.: Innovationsdefizit und Nord- 
Süd-Gefälle. Ein Vergleich von Klein- und Mittelbetrieben des Maschinenbaus aus den Re¬ 
gionen Ruhrgebiet und Mittlerer Neckar, Frankfurt/M./New York 1987, bes. S. 83f. 
36 Vgl. dazu die Ankündigung einer regionalen Weiterbildungsinstitution, in der Lehrgänge für 
die Unternehmerfrau im Handwerksbetrieb insbesondere im Bereich der modernen, be¬ 
triebswirtschaftlichen Führung eines Handwerksunternehmens angeboten werden. Siehe: 
Die Sonntags-Post, Woche Nr. 31, Samstag 1.8.1992, S. 8 
37 Vgl. diese Risikoaversität (zu höhe Sicherheitsanforderungen der Geldgeber) bestätigt die 
Untersuchung von Gielow, G.: Unterschiede im Innovationsverhalten zwiskchen kleinen 
und großen Unternehmen, in: Fritsch, M./Hull, C. (hg.): Arbeitsplatzdynamik und Regio¬ 
nalentwicklung. Beiträge zur beschäftigungspolitischen Bedeutung von Klein- und Großun¬ 
ternehmen, S. 229; das in dieser Untersuchung auch gemachte Ergebnis, daß Fi¬ 
nanzierungsprobleme zu den wichtigsten Innovationshemmnissen gehören, kann in diese 
Form jedoch bei den von uns untersuchten Unternehmen nicht gehalten werden: bei den 
meisten Unternehmen spielt das Geld innerhalb eines konjunkturellen Aufschwunges nicht 
die dominante Rolle, die eine Investition verhindern könnte. Es kann aber konstatiert wer¬ 
den, daß auf zusätzliche Besonderheiten und Annehmlichkeiten an einer Maschine verzich¬ 
tet wird, um Geld zu sparen. Dieses Problem der Risikoabsicherung aus der Sicht der Ban¬ 
ken betrachtet: Fluck, W.: Das Vorgehen einer Bank bei der Finanzierung von F&E-Projek- 
ten von kleinen und mittleren Unternehmen, in: Pfister, D. u.a.: Hightech und Mittelstand. 
Technikorientiertes Informations- und Marketingmanagement von kleinen und mittleren Un¬ 
ternehmen, Stuttgart 1988, S. 131-137 
38 Halder K. u.a.: Unterstützung der Verbreitung neuer Technologien in Kleinbetrieben des 
Zuliefer-Handwerks. Handwerkskammern Stuttgart und Ulm 1988, S. 60ff 
39 Vgl. zu den Informationsquellen und dem Informationsdefizit der Betriebe, die von Herstel¬ 
lern eine betriebsbezogene Beratung erwarten, jedoch nur maschinenbezogene Informatio¬ 
nen erhalten Herpich, M./Krüger, D./Nagel, A./Schlicht, H.: Neue Technologien im Hand¬ 
werk. Anforderungen an eine handwerksgerechte Arbeits- und Technikgestaltung, Bonn 
1990, S. 103ff und 144f. 
40 Vgl. hierzu das Kapitel 5.2. über die Beziehungen der Unternehmen zu den 
Technikherstellern 
41 Kamp, A.-W. 1992: Gutachterliche Problemstellung: Analyse von Innovationsalternativen 
und Innovationsspielräumen. Berlin 1992, S. 4/5, nach: Genschow, H.: Werkzeugmaschi¬ 
nen-Datenbank - ein Hilfsmittel bei der Produktplanung. VDI-Z 131 (1989), Nr. 9, S. 28-32 
und Genschow, H.: Technisch-preisliche Bewertung von Werkzeugmaschinen, VDI-Z 134 
(1992), Nr. 5, S. 55-58 
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5.5. Der Umgang mit Organisation und Qualifikation im Zusam¬ 
menhang mit der untersuchten Investitionsentscheidung 
Obwohl die Einflüsse von Organisationsstruktur und Qualifikation in der theoreti¬ 
schen Herleitung in zwei Hypothesenkomplexen ausformuliert wurden, wollen 
wir die empirischen Ergebnisse wegen des engen Zusammenhanges dieser bei¬ 
den Bereiche in ihrer gegenseitigen Beeinflussung darstellen. Den Zusammen¬ 
hang von Organisation und Technikentscheidung innerhalb eines komplexen 
Netzwerkzusammenhanges haben wir anhand folgender Hypothese inhaltlich 
spezifiziert: 
Hypothese: Organisationsstrukturen 
Die Implementierung neuer Technologien im Produktionsbereich von Klein- 
und Mittelbetrieben orientiert sich an traditionalen, d.h. tayloristisch gestalte¬ 
ten Organisationsstrukturen von Großbetrieben. 
Die Gestaltung der betrieblichen Organisationsstrukturen dient als Grundlage für 
die Gestaltung von Technik und Arbeit und ist damit Basis für die an die Men¬ 
schen gestellten Qualifikationsanforderungen. Der Grad horizontaler und verti¬ 
kaler Differenzierung ist ausschlaggebend für die Qualifikationshaltigkeit von Ar¬ 
beitsaufgaben innerhalb einer Organisation. In der industrie- und betriebssozio¬ 
logischen Literatur wird ein Kontinuum mit den beiden Extrempunkten 
'technikzentriert' und 'menschzentriert' aufgestellt.1 Innerhalb dieser Extrem¬ 
punkte besteht ein breiter Spielraum unterschiedlichster Varianten und Verknüp¬ 
fungen menschzentrierter und technikzentrierter Elemente. Diese Verknüpfungs¬ 
spielräume sind in den einzelnen Entwicklungsphasen der Firmen unterschiedlich 
ausgeprägt. Mensch- oder auch technikzentrierte Lösungen können bewußt und 
strategisch gefunden werden, mensch- oder technikzentrierte Strukturen können 
aber auch durch Zufall entstehen. Maßgebend für eine strategische Lösung ist 
der Grad der Informiertheit der Entscheider über die unterschiedlichen Gestal¬ 
tungsmöglichkeiten von Organisationsstrukturen und deren Auswirkungen auf 
Arbeitsinhalte und damit auf die Qualifikationsanforderungen der Beschäftigten. 
Die von uns untersuchten Betriebe lassen verschieden komplexe Grade der In¬ 
formiertheit über organisatorische Gestaltungsmöglichkeiten erkennen. In allen 
Betrieben liegt ein mehr oder wenig dezidierter Kriterienkatalog für die Organisa¬ 
tionsgestaltung vor. Entsprechend unserer Hypothese gehen wir bei Expansion 
der Betriebe davon aus, daß eher wenig Informationen über zusammenhängende 
organisatiorische Gestaltungskonzepte vorliegen und somit eine Erweiterung der 
Betriebe nach großbetrieblichem 'tayloristischen'2 Muster erfolgen wird. Die von 
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den Betrieben aufgestellten Kriterien erstrecken sich beispielsweise auf Einfüh¬ 
rung von Dezentralisierung, auf Zentralisierung, auf Führungsstil, Arbeitsteilung, 
Etablierung neuer Anreizsysteme, Ausdifferenzierung bestimmter Funktionen 
oder Abteilungen und Zweigstellen. Lediglich zwei Betriebe zeigen ein komple¬ 
xeres und längerfristig geplantes Organisationsentwicklungsmodell. Ihr Ziel ist 
es, Insellösungen im Konstruktions- oder/und Fertigungsbereich einzuführen. 
Mit diesen in Gestaltungskriterien mündenden Informationen über Organisati¬ 
onsdifferenzierung geht die Entwicklung von Anforderungen an die arbeitenden 
Menschen eng einher. Sowohl neue Aufgabeninhalte als auch mögliche Weiter¬ 
bildungserfordernisse werden durch Gestaltung von Organisationsstrukturen im 
Zuge der hier betrachteten Technikimplementation festgelegt. Der Handlungs¬ 
spielraum einer Tätigkeit3, wird von der Gestaltung der Organisation bestimmt. 
Darin wird die Technik eingebettet. Entsprechend der Gestaltung der Organisati¬ 
onsstrukturen können Handlungsspielräume entstehen, die dem Menschen ent¬ 
weder sehr viel Spielraum zur Entfaltung seiner Kompetenzen lassen oder ihm 
Freiräume nehmen. Bei sehr kleinem Handlungsspielraum kann der Mensch so¬ 
mit seine Fähigkeiten nicht in die Arbeit einbringen bzw. dequalifiziert sich durch 
die täglich verrichtete Arbeit. 
Nur wenn Arbeit mit einer ausreichenden Zahl von Freiheitsgraden ausgestattet 
ist, fordert sie die Fähigkeiten und Fertigkeiten des Menschen und kann als per¬ 
sönlichkeitsförderlich bezeichnet werden. Um seine Qualifikationen einbringen 
und erweitern zu können, muß der Mensch einen Regelkreis "Erfahrungen haben 
- Erfahrungen einsetzen - Erfahrungen machen - (mehr) Erfahrungen haben" 
durchlaufen können.4 
Qualifikationen können entsprechend den beruflichen Anforderungen in funktio¬ 
nale, d.h. fachspezifische Qualifikationen, extrafunktionale bzw. prozeßunab- 
gängige Qualifikationen und soziale Qualifikationen differenziert werden. Letz¬ 
tere ergeben sich als die fachliche Ebene übergreifende Anforderungen aus dem 
Handeln in einem komplexen arbeitsorganisatorischen und sozialen Gefüge.5 
Dazu kommen als wesentliche Größe die innovatorischen Qualifikationen.6 Für 
alle Arten von Qualifikation gilt, daß sie erst durch genügend Freiheitsgrade, 
d.h. einen weiten Handlungsspielraum mit entsprechenden Tätigkeits-, Entschei- 
dungs-, Kontroll- und Interaktionsspielräumen, die Qualifikationen genutzt und 
erweitert werden können. 
Qualifikation ist deshalb ein organisatorisches Gestaltungsziel.7 Arbeit ist als 
Lernprozeß zu organisieren, "der die Anwendung und Entfaltung vorhandener 
sowie den Erwerb neuer Qualifikationen im Arbeitsprozeß ermöglicht".6 
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Gestaltungsmaßnahmen von Technik, Organisation und entsprechende Qualifi¬ 
zierungsmaßnahmen haben auf diese Besonderheiten einzugehen. Es sind Pro¬ 
zesse der Arbeitsteilung und Hierarchiebildung, d.h. der horizontalen und verti¬ 
kalen Differenzierung von Organisationen, der weiteren Technisierung von Arbeit 
und der damit verbundenen Veränderung von Arbeit zu analysieren und entspre¬ 
chend den Grundsätzen persönlichkeitsförderlicher Arbeit zu gestalten.9 
Der technische Fortschritt im Arbeitsleben vollzieht sich als Prozeß kleiner 
Schritte, das heißt, daß eine persönlichkeitsförderliche Gestaltung von Organisa¬ 
tion, Technik und Arbeit entsprechende Qualifikationsmaßnahmen in zeitlich und 
inhaltich aufeinander aufbauender Reihenfolge nach sich ziehen muß. Ein Zu¬ 
sammenspiel von Bildungspolitik und bildungspolitischen Maßnahmen, abgestuf¬ 
ten betrieblichen Bildungsmaßnahmen sowie Lernmöglichkeiten innerhalb der 
Arbeit können eine Grundlage für die Entwicklung der Persönlichkeit in der Ar¬ 
beit sein.10 
Vor dem Hintergrund dieser Diskussionen haben wir folgende Hypothese aufge¬ 
stellt: 
Hypothese : Qualifikationsniveau 
Investitionsmaßnahmen in den Betrieben des regionalen Netzwerkes orientie¬ 
ren sich am Status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikationsnive¬ 
aus; diese Orientierung führt zum Einsatz qualifikationssparender Technolo¬ 
gien. 
Ob sich diese Hypothese in Verbindung mit der Hypothese über die im Zuge von 
Expansionen des Unternehmens eher tayloristisch gestalteten Organisations¬ 
strukturen bestätigt, soll im folgenden geprüft werden. 
Wir wollen diese Zusammenhänge zuerst an Hand einer allgemeinen Darstellung 
über das in den 17 Fallbetrieben vorgefundene Qualifikationsniveau sowie das 
allgemeine Weiterbildungsverhalten als Ausgangsgrößen diskutieren. In einer 
speziellen Darstellung wollen wir entsprechend unseren Hypothesen den Fragen 
nachgehen: Wie werden im Zuge der Expansion die Organisationsstrukturen in 
den Betrieben gestaltet, und orientieren sich die Betriebe am - nicht ausreichen¬ 
den? - Qualifikationsniveau ihrer Mitarbeiter? Oder anders: Eliminieren Klein- und 
Mittelbetriebe bei Einführung Neuer Technologien die Möglichkeiten des Arbei¬ 
tens und Lernens aus ehemals ganzheitlichen, qualifikationshaltigen Strukturen. 
Orientieren sich die Betriebe bei der Gestaltung der Organisations- und Aufga¬ 
benzusammenhänge am Quaifikationspotential ihrer Mitarbeiter - im Falle des 
Facharbeitermangels dann am Niveau von Un- und Angelernten? 
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Während die allgemeine Darstellung Ergebnisse aus den vorab in die Betriebe 
eingereichten Fragebögen repräsentiert, resultiert die spezielle Darstellung aus 
den Ergebnissen der problemzentrierten Interviews über den Umgang der Be¬ 
triebe mit dem Humankapital. 
5.5.1. Allgemeine Darstellung 
Die allgemeine Darstellung gibt einen Überblick über das in den von uns unter¬ 
suchten Fallbetrieben vorgefundene Qualifikationsniveau und das Weiterbil¬ 
dungsverhalten innerhalb der Betriebe. Als Pendant dazu ist die Organisations¬ 
struktur zu sehen, die den Einsatz eines entsprechenden Qualifikationsniveaus 
erst ermöglicht und fördert bzw. hemmt. 
5.5.1.1. Qualifikationsstruktur 
Zur Analyse der Interdependenz von Qualifikation und Organisations- bzw. Ar¬ 
beitsgestaltung erfaßten wir vorab die formale Ausbildungsstruktur, jährliche 
Aufstiegs- und Anpassungsfortbildungsmaßnahmen (in Stunden), Weiterbil¬ 
dungsteilnehmer und -maßnahmen, deren Dauer sowie deren Träger. Über diese 
Zusammenhänge liegen zweifach Daten vor: zum einen aus der Totalerhebung11 
zum anderen aus den den qualitativen Interviews vorausgehenden 
betriebsspezifischen Leitfäden. Darüber hinaus wird im Rahmen einer 
umfassenden Weiterbildungsstudie, in der alle metallrelevanten 
Weiterbildungsangebote, deren Träger sowie deren Teilnehmer(strukturen) im 
Regierungsbezirk Trier berücksichtigt werden, die Weiterbildungssituation im 
gesamten Netzwerk dargestellt. Diese Ergebnisse wurden gesondert 
veröffentlicht12. Wir halten im Rahmen der Interdependenzanalyse von 
Entscheidungen im Netzwerk Qualifikations- als auch Weiterbildungspotential für 
die Fragestellung von Arbeitsgestaltung und Persönlichkeitsentwicklung für 
zentral. 
5.5.1.1.1. Formale Qualifikationsstruktur 
Hinsichtlich der Ausbildungsstruktur ergeben sich über die 16 Betriebe, von 
denen Daten vorliegen, 5 Typen: 
Typ 0 "Breite Streuung der Ausbildungsstruktur". Dieser Typ, dem 4 Betriebe 
zuzuordnen sind, bildet einen Sondertypus, da zwar Angaben zur vor¬ 
handenen Struktur vorliegen, diese aber nicht an Hand genauer Zah¬ 
len, d.h. keine v.H.-Angaben, differenzierbar sind. Auffallend für die- 
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sen Betriebstyp ist, daß lediglich zwei Berufsabschlüsse nicht vor¬ 
kommen: Angestellte mit fachfremder Berufsausbildung und kaufmän¬ 
nische Angestellte mit (Fach-)Hochschulabschluß. 
Typ 1 "Gewerblich-technische Ausbildungsstruktur, überwiegend Facharbei¬ 
ter und Meister (jedoch nicht der Facharbeiterbetrieb), geringes 
Ausbildungsengagement". Obwohl das prozentuale Schwergewicht 
auf Facharbeitern liegt und disem Betriebstyp mit mehr als 6 v.H. die 
relativ meisten Meister zuzuordnen sind, repräsentiert dieser 
Betriebstyp nicht den "Facharbeiterbetrieb". Dessen v.H.-Anteil liegt 
zwischen 37 und 51 v.H.. Es gibt auffallend wenig Auszubildende 
(max. 11 v.H.) und relativ viele un-/angelernte Arbeiter bzw. 
Facharbeiter mit fachfremder Brufsausbildung. Für letzteres 
Ausbildungsniveau stellt dieser Betriebstypus den größten Anteil mit 
zwischen 5 und 11 v.H.. Während hier auch der Anteil der 
Angestellten mit gewerblicher Lehre oder gewerblichem 
Fachschulabschluß relativ der höchste ist, ist der Anteil der nicht¬ 
gewerblichen Angestellten in diesem Betriebstyp sehr gering. Dem 
Betriebstyp sind vier Betriebe zuzuordnen. 
Typ 2 "Facharbeiter-Struktur und hohes Ausbildungsengagement". Diesem 
Betriebstyp sind ebenfalls vier Betriebe zuzuordnen. Ihr Schwerge¬ 
wicht liegt eindeutig im Facharbeiterbereich - sie stellen den höchsten 
Anteil mit je mehr als 50 v.H. und mit zwischen 12 und 30 v.H. eben¬ 
falls den höchsten Anteil der gewerblichen Auszubildenden, die von 
einem - verglichen mit Typ 1 und 4 - relativ geringeren Anteil an Mei¬ 
stern betreut werden. Mit Ausnahme von Angestellten mit kaufmänni¬ 
scher Lehre oder Fachschule - für die dieser Betriebstyp den 
"prozentual größten Arbeitgeber" darstellt - gibt es keine Angestellten 
mit höherem kaufmännischen oder gewerblichen Abschluß. 
Typ 3 "Um/Angelernten-Struktur/ geringes Ausbildungsengagement". Dieser 
Betriebstyp wird repräsentiert von einem Betrieb, der mehr als 50 v.H. 
un- oder angelernte Arbeiter und zusätzlich ca. 10 v.H. Facharbeiter 
mit fachfremder Ausbildung beschäftigt. 
Typ 4 "Facharbeiter-Struktur geringes Ausbildungsengagement". Dieser Be¬ 
triebstyp, dem 3 Betriebe zuzurechnen sind, zeichnet sich durch eine 
"Zweidrittelmehrheit" des Facharbeiters aus, während gleichzeitig der 
Anteil der gewerblichen Auszubildenden unter 10 v.H. liegt und der 
der kaufmännischen gegen Null geht. Je mehr Facharbeiter beschäf¬ 
tigt sind, desto weniger Auszubildende hat der Betrieb, obwohl hier 
auch - verglichen mit den anderen Betriebstypen - eine relativ größere 
Anzahl an Meistern beschäftigt ist. 
Tabelle 1 gibt eine Obersicht über das in den einzelnen Betriebstypen 
gefundenen Ausbildungsniveau (durchschnittlicher v.H. Satz): 
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Tab. 1: Übersicht über die Ausbildurigsstruktur13 
Betriebstyp 
Ausbildungsstruktur 
0# 1 2 3 4 
Arbeiter, un-/abgelernt 3 15,6 4.8 53,6 1,6 
Facharbeiter mit fachfremder Ausb. 2 8,6 1,7 8,9 0,8 
Facharbeiter 4 44,1 52,9 21,4 71,5 
Meister 4 6,8 4,2 1.8 6,6 
AZUBI, gewerbl. 4 6,5 17,9 5,4* 7,2 
Angestellte, un/-angelernt 2 1,1 0,6 3.6 - 
Angestellte mit fachfremder Ausb. - 0,7 - 1.8 
Angestellte mit Lehre/Fachschule 
• gewerblich 4 5,4 - 3,4 
- kaufmännisch 3 6,3 11,4 3,6 3,8 
Angestellte mit (Fach-)Hochschule 
- gewerblich 4 2,2 0,5 3,1 
• kaufmännisch 2 2,0 0,2 0,2 
AZUBI, kaufm. 3 1.4 1.3 
- 
1.1 
N = 4 4 4 1 3 
* Zahl der Betriebe des Types 0, die Beschäftigte mit entsprechendem Aus¬ 
bildungsniveau ausweisen. 
5.5.1.1.2. Fort-und Weiterbildung 
Die Frage nach den jährlich absolvierten Stunden der Aufstiegs- oder Anpas¬ 
sungsfortbildung führt zu vier "Typen". Vier Betriebe machten hier keine Anga¬ 
ben. 
Während nur 1 Betrieb sich durch eine besonders hohe Stundenzahl an Auf¬ 
stiegsfortbildung auszeichnet (> 1000 Stunden), hat eine zweite Gruppe (N = 2) 
diesbezüglich keinerlei Daten angegeben. Da nicht davon auszugehen ist, daß in 
diesem Betriebstyp keinerlei Aufstiegsfortbildungsmaßnahmen (wie etwa Mei¬ 
sterprüfung) stattfinden, sondern vielmehr die Beschäftigten selbst sich in eige¬ 
ner Regie um ihre Fortbildung bemühen (etwa im Rahmen einer Vorbereitung auf 
die Meisterprüfung), und andererseits dieser Betriebstyp die größte Stundenzahl 
an Anpassungsfortbildung aufweist, wollen wir diese Gruppe gleichsetzen mit 
einer weiteren Gruppe. Diese zeichnet sich aus durch eine durchschnittliche 
Stundenzahl von 200-300 (Aufstiegsmaßnahmen) bzw. 50-300 
(Anpassungsmaßnahmen) und ca. 100 Stunden Teilnahme an Seminaren und 
Fachtagungen seitens der Leitung. Dieser Gruppe sind 5 Betriebe zuzuordnen. 
Eine dritte Gruppe, die mit 3 Betrieben besetzt ist, hat demgegenüber über alle 
drei Fortbildungskategorien hinweg eine relativ geringe Stundenzahl angegeben 
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(je weniger als 50 Stunden). Hier scheint die Anpassung an sich verändernde 
Anforderungen durch gezielte Weiterbildungsmaßnahmen eine eher untergeord¬ 
nete Rolle zu spielen. 
Ein Betrieb stellt hinsichtlich der genannten Fortbildungsmaßnahmen einen Son¬ 
derfall dar: Während er im Bereich der Aufstiegsfortbildung relativ wenig Stun¬ 
den angibt, hat er für die Anpassungsfortbildung und bei Fachtagungen und 
Seminaren überdurchschnittliche Stundenzahlen aufzuweisen - es ist der in un¬ 
serem Sample größte Betrieb mit dem größten Anteil an Angestellten.14 
Zu Weiterbildungsmaßnahmen im Fertigungsbereich und im fertigungsnahen Be¬ 
reich werden von den Betrieben folgende Funktions-/Autoritätsträger gesandt: 
Tab. 2: Inanspruchnahme von Weiterbildung (Mehrfachnennung) 
Funktionen Betriebe 
Programmierer 8 
Meist r 9 
Vorarbeiter 6 
Einricht r 3 
bestimmte Maschinenarbeiter 8 
alle Maschinenarbeiter. 1 
sonstige 1 
Fünf Betriebe machten dazu keine Angaben. 
Alle Funktions-/Autoritätsträger können theoretisch bei den ausgewählten Be¬ 
trieben also Weiterbildungsmaßnahmen in Anspruch nehmen. Hier fallen Pro¬ 
grammierer, Meister und bestimmte Maschinenarbeiter auf, die von den Betrie¬ 
ben häufig zu Weiterbildungsmaßnahmen geschickt werden. Ein Betrieb entsen¬ 
det dabei ausschließlich diejenigen zu Weiterbildungsmaßnahmen, die mit einer 
neuen Maschine/Anlage arbeiten werden. 8 Betriebe entsenden neben diesen 
Beschäftigten auch zusätzliche Mitarbeiter als mögliche Ersatzleute oder Sprin¬ 
ger für diese neuen Anlagen und vier Betriebe verlangen grundsätzlich von allen 
Beschäftigten die Teilnahme an Weiterbildungsmaßnahmen. 
Die Frage nach den Weiterbildungsträgern, die wir im Rahmen der Totalerhe¬ 
bung differenziert nach Einzeltechnologien erfragt hatten, haben wir bei der wei¬ 
tergehenden Untersuchung über die Kammern, Hersteller oder sonstige Anbieter 
hinaus erweitert auf Weiterbildung im eigenen Hause (durch gezielte Maßnah¬ 
men, an der Maschine bei Implementation der Anlagen und/oder durch learning 
by doing). 
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Im Rahmen der Totalerhebung wurde in erster Linie nach zwei Trägern der Wei¬ 
terbildungsangebote - den Kammern und den Herstellern differenziert. Bei der 
Schulung in Fertigungstechnologien nehmen die ausgewählten Betriebe für bis 
zu zwei der möglichen 16 Technikarten die Kammerangebote an - insgesamt 
sind dies aber nur vier Betriebe. Im Bereich der Weiterbildung im Bereich der Bü¬ 
rotechnologien werden für bis zu drei der fünf möglichen Technikarten Angebote 
der Kammern angenommen - von nur zwei Betrieben. In der weitergehenden Un¬ 
tersuchung nannten fünf weitere Betriebe (damit insgesamt 10 Betriebe von 17) 
die Kammern als Weiterbildungsträger. 
Anders verläuft es bei den Herstellerangeboten: Im Bereich der technischen Wei¬ 
terbildung nehmen Betriebe die Hersteller in bis zu 8 der 16 möglichen Tech¬ 
nikarten zu Schulungszwecken in Anspruch - insgesamt nehmen 11 Betriebe 
Herstellerangebote in Anspruch, vier Betriebe haben hier keine Angaben ge¬ 
macht. Im Bereich der Weiterbildung für Technologien im Bürobereich werden 
Herstellerkurse für alle 5 möglichen Technikarten besucht - 11 Betriebe nehmen 
zwischen 1 und 5 Angeboten in Anspruch. Dies wird von der nachfolgenden Un¬ 
tersuchung bestätigt - insgesamt nehmen 13 der 17 Betriebe Herstellerangebote 
in Anspruch (dabei liegen in 2 Fällen keine Angaben vor). 
Die Dauer der Weiterbildung liegt bei 1 - 5 Tagen bzw. unter 1 Monat. Diese 
Häufigkeitsverteilung weicht von dem in der Branchenuntersuchung festgestell¬ 
tem Bild ab. Dort dominierte die Inanspruchnahme von Maßnahmen zwischen 1 
- 5 Tagen in deutlicherem Ausmaß. Die Inanspruchnahme einer längeren Weiter¬ 
bildungsdauer könnte ein Charakteristikum für innovative Betriebe sein. Auf je¬ 
den Fall ist die (kürzere) Dauer der Weiterbildungsmaßnahmen kein Argument 
für Herstellermaßnahmen, denn auch Betriebe mit einer sehr hohen Anzahl an 
wahrgenommenen Herstellerangeboten haben längere Weiterbildungszeiten an¬ 
gegeben. Allerdings sind umfassende Weiterbildungsmaßnahmen mit einer Dauer 
von mehr als 1 Monat in keinem Fall vertreten. Dieses Gesamtbild verschiebt 
sich nach der weitergehenden Befragung eindeutig in Richtung kürzerer Maß¬ 
nahmen (15 * weniger als 1 Woche, 4 * bis zu einem Monat); in zwei Fällen 
werden nun aber auch längere Maßnahmen (über einen Monat) genannt - hierbei 
sind Mehrfachnennungen über die drei Ausprägungen enthalten. Da in dieser Er¬ 
hebung nicht mehr nach konkreten Einzeltechnologien gefragt wurde, können 
diese Verschiebungen als betriebliche Mittelwertsberechnungen entstanden sein, 
in denen auch Kurzseminare bzw. Informationsveranstaltungen enthalten sind. 
Sonstige Weiterbildungsanbieter spielen sowohl nach den Daten der Totalerhe¬ 
bung (3 Nennungen) als auch nach denen der weitergehenden Untersuchung (4 
Nennungen) eine eher vernachlässigbare Rolle. 
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Elf Betriebe führen demgegenüber Weiterbildungsmaßnahmen im eigenen Hause 
durch. Diese können entweder in Form von formal angebotenen In-House-Schu- 
lungen erfolgen, oder, was eher zu vermuten ist, als Maßnahmen interpretiert 
worden sein, die von uns zwar gezielt und gesondert nachgefragt wurden, aber 
möglicherweise hierunter zu subsumieren sind: Maßnahmen bei der Implementa¬ 
tion der Maschine/Anlage (durch den Hersteller) (7 Nennungen) bzw. learning by 
doing (9 Nennungen). Da formal angebotene Maßnahmen innerhalb des Betrie¬ 
bes in keinem Fall erwähnt wurden, neigen wir zu der letzteren Interpretation. 
Hervorzuheben ist, daß kein einziger Betrieb unserer Vorgabe "es sei keinerlei 
Weiterbildung erforderlich" zugestimmt hat. 
Zusammenfassend kann also festgehalten werden, daß die Mitarbeiter in den 
Betrieben überwiegend hochqualifiziert sind, generell liegt Facharbeiterniveau 
vor. Betrachtet man die Ausbildungsaktivitäten der Betriebe, so ist dort eher 
weniger Engagement im Rahmen der gewerblich Auszubildenden festzustellen. 
Lediglich vier Fallbetriebe zeigen ein hohes Ausbildungsengagement. Hier kann 
bei einem weiterhin fehlenden Engagement ein Defizit an qualfiziertem Nach¬ 
wuchs entstehen, das dann zu dem im Netzwerk allgemein beklagten Facharbei¬ 
termangel führen kann. 
Anders sieht es mit der Weiterbildung des vorhandenen Personals aus. Die be¬ 
reits qualifizierten Mitarbeiter (Programmierer, Meister, Vorarbeiter, Einrichter, 
Maschinenarbeiter) besuchen sowohl Aufstiegs- als auch Anpassungsmaßnah¬ 
men. Dabei werden Anpassungsschulungen überwiegend beim Hersteller be¬ 
sucht, während die Kammern oder sonstige Weiterbildungsanbieter eine weniger 
starke Rolle spielen. Die Weiterbildungdauer liegt in der Regel unter einem Mo¬ 
nat, überwiegend zwischen 1 - 5 Tagen. Ein großer Teil der Betriebe führt Wei¬ 
terbildungsmaßnahmen im eigenen Hause durch. Darunter werden in der Regel 
sowohl Einweisungen der Hersteller als auch 'learning by doing' subsumiert. 
Die Ergebnisse zeigen, daß das Ausbildungsengagement der Betriebe relativ 
schwach ist. Hingegen wird das überwiegend hohe Qualifikationsniveau durch 
entsprechende Weiterbildung erhalten. Wie sehen nun die Organisationsstruktu¬ 
ren der Betriebe aus, in denen die durchweg gut ausgebildeten Facharbeiter ar¬ 
beiten? 
5.5.1.2. Formale Organisationsstruktur 
Generell überwiegt in den von uns untersuchten Klein- und Mittelbetrieben der 
Bereich der Fertigung, d.h. auch arbeitsvorbereitende Funktionen sind dem Fer- 
143 
tigungsbereich zugeordnet und nicht in entsprechenden - der Verwaltung zuge¬ 
ordneten - Abteilungen eingegliedert. Der Verwaltungsstab dieser Betriebe ist 
damit in der Regel sehr klein. Kennzeichen dieser wenig ausdifferenzierten 
Strukturen ist der sehr große Anteil an Einzelfunktionen, der durch 
"Miterledigen" bewältigt wird. Entsprechend wenig ausgeprägt ist der Grad der 
formalen Festschreibung15 dieser Funktionen. Lediglich in sechs Betrieben wird 
eine stärkere Abteilungs- und damit auch Aufgabendifferenzierung erkennbar, 
wobei in zwei dieser Betriebe die Programmierung aus der Fertigung ausgelagert 
ist, während dagegen in vier dieser Betriebe in der Fertigung auch programmiert 
wird. 
Folgende Tabelle gibt einen Überblick über die Betriebsgröße und den Funktions¬ 
träger, der die Programme erstellt: 
Tab. 3: Programmerstellung und Betriebsgröße (Mehrfachnennung) 
Funktion Betriebsgröße 
Zahl der Betriebe (N = 17) 
1 - 19 20- 99 100 - 499 
Programmierer _ 5 4 
Meister 1 3 3 
Vorarbeiter 1 3 2 
Einrichter - 1 1 
best. Masch.arb. - 5 2 
alle Masch.arb. - - -. 
sonstige - - - 
Zwei Betriebe machten hierzu keine Angaben. 
Diese Tabelle zeigt, daß überwiegend in der Werkstatt angesiedelte Funktionen 
und Autoritätsstufen - Meister, Vorarbeiter, Einrichter und bestimmte Maschi¬ 
nenarbeiter - programmieren. Sowohl in Betrieben von 20 bis 99 als auch in Be¬ 
trieben von 100 bis 499 Mitarbeitern wird innerhalb und auch außerhalb der 
Werkstatt programmiert. Die Betriebsgröße scheint also kein Argument für eine 
Programmierung außerhalb der Werkstatt zu sein. 
Dieser allgemeine Überblick zeigt ein (Noch-)Vorhandensein eher qualifikations- 
haltiger Argbeitsplätze in Organisationen mit relativ geringem horizontalen und 
vertikalen Differenzierungen. Handwerkliche "All-Round-Arbeitsplätze" überwie¬ 
gen. Dort, wo eine stärke Abteilungs- und damit auch Funktionsdifferenzierung 
vorliegt, sind die Arbeitsinhalte in der Fertigung noch relativ ganzheitlich, d.h. in 
der Werkstatt wird die Arbeit vorbereitet, ausgeführt und auch kontrolliert. Die 
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Beschäftigten arbeiten noch in überwiegend ganzheitlichen, persönlichkeitsför¬ 
derlichen Strukturen. Der Regelkreis "Erfahrungen haben, Erfahrungen einsetzen, 
Erfahrungen machen - neue Erfahrungen haben" kann also in fast allen unter¬ 
suchten Betrieben durchlaufen werden. 
5.5.2. Spezielle Darstellung: Ergebnisse aus den problemzentrierten 
Interviews 
Betrachten wir nun die Ergebnisse aus unseren problemzentrierten Interviews 
zum einen vor dem Hintergrund der beiden Hypothesen über die im Zuge der 
Expansion eher tayloristische Organisationsgestaltung und einem Technikeinsatz 
auf Basis des vorhandenen Qualifikationsniveaus und zum anderen vor dem 
Hintergrund der in den allgemeinen Erhebungen gemachten Ergebnisse relativ 
ganzheitlicher Organisationsstrukturen mit der Folge qualifikationshaltiger 
Arbeitsaufgaben. Entsprechend unserer theoretischen Ausgangsannahmen ergibt 
sich auch hier eine Differenzierung in eher konzepthaften Umgang und eher 
konzeptlosen Umgang der betrieblichen Entscheider bei der Gestaltung von 
Organisation und dem Umgang mit den Qualifikationen der Mitarbeiter im 
Rahmen der Investitionsentscheidung. 
5.5.2.1. Konzepthaft mit der Gestaltung von betrieblicher Organisa¬ 
tion und Entwicklung von Qualifikation der Mitarbeiter um¬ 
gehende Betriebe 
Über die Möglichkeiten, Organisationskonzepte zu entwickeln, Qualifikation zu 
erhalten und zu erweitern und im Zusammenhang mit dem Einsatz Neuer Tech¬ 
nologien zu gestalten sind die von uns untersuchten siebzehn Betriebe sehr un¬ 
terschiedlich informiert. Die Informiertheit bezieht sich auf Möglichkeiten der 
Weiterbildung - und sei es nur beim Hersteller -, der Personalrekrutierung, der 
Ausbildung von Personal, auf innerbetriebliche Karrieremuster, auf Zusammen¬ 
hänge zwischen Technik-, Organisations- und Qualifikationsgestaltung. Während 
Informationen über einzelne Aspekte in den Bereichen Organisation und Qualifi¬ 
kation in allen Betrieben zu finden sind, sind komplexere Zusammenhänge nur in 
einzelnen Unternehmen vorzufinden. Unterschiedliche Grade der Informiertheit 
über innerbetriebliche und außerbetriebliche Wirkgrößen auf die Qualfikation der 
Mitarbeiter eines Betriebes lassen unterschiedliche Grade des autonomen Um¬ 
gangs mit Qualifikationsaspekten und unterschiedliche Handlungsstrategien im 
Bereich der Qualifizierung entstehen. Der konzepthafte Umgang mit diesen In- 
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formationen bei Gestaltung von Organisationen hat unterschiedliche Handlungs¬ 
spielräume für die Mitarbeiter der Betriebe zur Folge. 
5.5.2.1.1. Innovativer, menschzentrierter Umgang mit Qualifikation 
beim Einsatz Neuer Technologien 
In Verbindung mit der Investitionsentscheidung zeigen vier Betriebe ein innovati¬ 
ves, menschzentriertes Konzept im Umgang mit der Qualifikation ihrer Mitarbei¬ 
ter und damit auch in den Bereichen der Personalentwicklung und Organisati¬ 
onsgestaltung. Personalentwicklung kann hier verstanden werden als "die ziel¬ 
gerichtete Bildungsarbeit in der Unternehmung, das zielgerichtete betriebliche 
Lernen der Arbeitnehmer zur Bewältigung von Arbeitsaufgaben und zur Ent¬ 
wicklung ihrer Fähigkeiten und Neigungen"''®, auch als der Inbegriff aller Maß¬ 
nahmen, "die der individuellen beruflichen Entwicklung der Mitarbieter dienen 
und ihnen unter Beachtung ihrer persönlichen Interessen die zur optimalen 
Wahrnehmung ihrer jetzigen und künftigen Aufgaben erforderlichen 
Qualifikationen vermitteln"-'?. Das heißt, daß mit Einführung Neuer 
Technologien und/oder neuer Organisationsstrukturen auch neue Konzepte der 
Personalentwicklung eingeschlagen wurden. 
In diesen Betrieben arbeiten überwiegend hochqualifizierte Facharbeiter. Hin¬ 
sichtlich unserer untersuchten Technikentscheidungen haben viele Mitarbeiter 
dieser vier Betriebe noch keine EDV-Erfahrungen. Die Betriebe zeigen folgende 
Personalentwicklungsmuster: Sie sind hinsichtlich der Weiterbildungsmöglichkei¬ 
ten bei unterschiedlichen Anbietern informiert und nutzen diese Wahlmöglichkei¬ 
ten auch aus, d.h. es wird das Weiterbildungsangebot gestaffelt nach vorheriger 
EDV-Qualifikation und EDV-Erfahrung in Anspruch genommen. Grundkurse wer¬ 
den in der Regel bei Kammern absolviert, Hersteller werden aufbauend für die 
maschinenspezifische Einweisung außerhalb des Betriebes herangezogen. Dazu 
kommen innerbetriebliche Schulungen an der Maschine durch bereits EDV-erfah¬ 
rene Mitarbeiter sowie den Hersteller. In diesen Unternehmen wird den neu ge¬ 
schulten Mitarbeitern Zeit zum sicheren Umgang mit der neu investierten Tech¬ 
nik gegeben und dementsprechend eine Einsatzvorbereitung (Lern- und Spiel¬ 
phase) einkalkuliert. 
Personal für die Neuen Technologien wird in erster Linie innerbetrieblich rekru¬ 
tiert, maßgebend ist dabei Interesse an EDV. Zweites Rekrutierungskriterium ist 
das Bedienen einer vorhergehenden konventionellen Maschine im Rahmen einer 
Ersatzinvestition. Einer arbeitsplatzspezifischen Qualifikationssingularisierung 
wird durch Redundanzenbildung entgegengewirkt, Job Rotation wird praktiziert. 
In den Betrieben werden wieder Facharbeiter ausgebildet. Die Ausbildung wurde 
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im Zuge des prognostizierten Facharbeitermangels wieder intensiv aufgenom¬ 
men. 
Zwei dieser vier Betriebe verlassen in einzelnen Aspekten sehr bewußt das alte, 
traditionale Handlungskonzept mit dem Ziel, das auch explizit in einem Wechsel 
der Organisationsstruktur zum Ausdruck kommt: Es werden qualifikationshaltige 
Strukturen im Sinne einer Humanisierung von Arbeit eingeführt.18 Hier bestehen 
Informationen über und Kriterien für die Einführung ganzheitlicher Innovationen - 
im Rahmen einer CAD- und CNC-Einführung, sowie einer Reorganisation -, die 
bewußt dem Zusammenhang Arbeit, Organisation und Technik im Sinne 
menschzentrierter Strukturen gerecht werden. Diese komplexen Informationen 
sind jedoch erst durch neue Mitarbeiter bzw. einen Wechsel der Mutterfirma in 
Verbindung mit neuen Mitarbeitern in das Unternehmen eingedrungen. 
In einem Betrieb wird nach dem Wechsel der Mutterfirma die bestehenden ein¬ 
geschliffenen - autoritären, zentralisierten - Organisationsstrukturen durch ein 
neues, auf dezentralen Entscheidungsteams und -trägem basierendes mensch¬ 
zentriertes Organisationskonzept ablöst. Diese Umstellung in der Firmenphiloso¬ 
phie und im Führungsstil verlangt andere - insbesondere innovative - Qualifika¬ 
tionen von den Facharbeitern. Diese Qualifikationen sind in erster Linie durch 
neue Gestaltungs- und Entscheidungskompetenzen und damit verbundene so¬ 
ziale Kompetenzen geprägt. Die Erstellung eines hochkomplexen Produktes er¬ 
fordert Facharbeiterqualifikationen. Die an die Mitarbeiter gestellten Aufgabenan¬ 
forderungen sind aufgrund der von uns durchgeführten ATAA-Analyse auf mitt¬ 
lerem bis hohem Anforderungensniveau anzusiedeln. Die dezentralen Entschei¬ 
dungsstrukturen werden durch die hohen Anforderungen beim Planen und Ent¬ 
scheiden des untersuchten Arbeitsplatzes an einer CNC-Maschine dokumentiert. 
Die geplanten Veränderungen der Organisationsstruktur durch Einführung von 
Gruppenarbeit verstärken diese geforderten Entscheidungsqualifikationen. Die 
Personalrekrutierung von außen erfolgt in diesem Beispielbetrieb durch gezielte 
Maßnahmen - wie Anzeigen in regionalen und - je nach Stelle - überregionalen 
(Fach-) Zeitschriften. Auch hier verläßt der Betrieb regionenübliche, traditionelle 
Muster - wie beispielsweise die Mund-zu-Mund-Propaganda. Hinsichtlich der 
Personalrekrutierung wird der Betrieb - jedenfalls bei Leitungsstellen - also über 
das komplexe Netzwerk hinaus aktiv. Engpässe auf dem Facharbeiter-Arbeits¬ 
markt bereiten dem Betrieb keinerlei Probleme: Reputation und langjährige be¬ 
triebliche Tradition - was wiederum auf einen sicheren Arbeitsplatz schließen 
läßt - sorgen für ausreichend gut qualifiziertes Personal. 
Das zweite Beispielunternehmen verläßt bisher angewandte Strategien der Dro- 
huna und des Appells an gute Arbeitsergebnisse einerseits und positive mone- 
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täre Sanktionen andererseits. Der Betrieb gibt diese äußerlichen Anreizsysteme 
auf und strukturiert seine Organisation durch Einrichtung von Gruppenarbeit und 
Aufhebung bisheriger Vereinseitigungen in der Aufgabe mit der Folge von Quali- 
fikationssingularisierung neu. Ziel ist die Höherqualifizierung des Personals im 
engen Zusammenhang mit einer horizontalen und vertikalen Anreicherung der 
Arbeitsinhalte und dadurch eine Verbesserung der Produktqualität. Dieses Pilot¬ 
vorhaben mit Gruppenarbeit soll auch auf andere Abteilungen des Betriebes 
übertragen werden. 
5.5.2.1.2. Innovativer, technikzentrierter Umgang mit Qualifikation 
beim Einsatz Neuer Technologien 
Neben diesen vier sich im menschzentrierten innovativen Handlungskonzept be¬ 
wegenden Betrieben fällt ein Betrieb unter das technikzentrierte innovative 
Handlungskonzept im Bereich des Umgangs mit Qualifikationen seiner Mitarbei¬ 
ter. Dieser Betrieb, der als Handlungsmaxime "Expansion um jeden Preis" hat, 
sucht laufend auch nach neuem Personal, um seinen Expansionsansprüchen, die 
überwiegend von einem Kunden gesteuert sind, gerecht werden zu können. 
Im Bereich der Organisationsgestaltung wird er zum Spielball von Kundeninter¬ 
essen, was sich infolge der oftmaligen Organisationsumgestaltung auf den Ein¬ 
satz, die Rekrutierung und die Qualifikation des Personals auswirkt. Im Betrieb 
sind überwiegend Personen mit niedrigem Qualifikationsniveau beschäftigt. Er ist 
hinsichtlich seiner formalen Qualifikationsstruktur dem Betrieb dem Typ 3 "Un- 
/Angelernten-Struktur, geringes Ausbildungsengagement" zuzuordnen. Er bildet 
auf geringstem Niveau Qualifikationsredundanzen: Viele Personen müssen auf 
Angelerntemniveau vieles können. Dort findet Job Rotation statt. Aufgrund der 
tayloristischen Organisationsstrukturen mit entsprechend anspruchslosen Auf¬ 
gabeninhalten innerhalb der Fertigung ist dieses Personal auch leicht austausch¬ 
bar. Der Aspekt des Facharbeitermangels wird hier deshalb nicht relevant, weil 
ungelernte Personen leicht rekrutiert werden können. Weiterbildung betrifft nur 
die Leitungsebene und allenfalls noch das mittlere Management. Auf dieser 
Ebene sind auch Informationen über Weiterbildungsmöglichkeiten vorhanden, 
während auf unterer Ebene dies nicht der Fall ist und sowohl von der Leitung als 
auch von den Betroffenen selber als nicht für notwendig erachtet wird. 
Die mangelhafte Einsatzvorbereitung auf Basis geringstem Qualifikationsniveaus 
bedingt die große, lang andauernde Unbeholfenheit der Maschinenbediener im 
Umgang mit der erworbenen Neuen Technologie. Maschinenstillstände sind üb¬ 
lich und führen zu hohen innerbetrieblichen Kosten und Reibungsverlusten. Lan- 
fristig werden die immer wieder auftretenden Defekte an der Maschine durch 
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einen abteilungsfremden Mitarbeiter, der jedoch im Umgang mit EDV geschult 
ist, in Verbindung mit dem Hersteller behoben. So wird Zeit und Qualifikation 
dafür überqualifizierter Mitarbeiter eingesetzt, um Defizite bewußt eingestellter 
unterqualifizierter Personen auszugleichen. 
Das technikzentrierte Qualifikationsmodell wird durch die ATAA-Analyse bestä¬ 
tigt. Die Aufgabenanforderungen zeigen insbesondere in den Handlungsblöcken 
Orientieren, Planen und Interagieren überwiegend niedrigstes Niveau. Im Bereich 
des Ausführens bewegen sich die Anforderungen an den Maschinenbediener auf 
mittlerem bis geringem Niveau. Im Handlungsblock Kontrollieren werden mittlere 
Anforderungen an die Maschinenarbeiter gestellt. Dementsprechend negativ 
wirkt sich das niedrige Qualifikationspotential auf dringend notwendige Produk¬ 
tinnovationen, mit deren Hilfe neue Kunden akquiriert werden könnten, aus. 
Generell kann hier konstatiert werden, daß das unqualifizierte Personal immer zu 
den Rationalisierungsverlierern gehören wird, da es leicht austauschbar und so¬ 
mit auf niedrigstem Niveau flexibel einsetzbar ist. Hier trifft die Dequalifizie- 
rungshypothese voll zu. Die Beschreibung zeigt aber auch, wie Druck von der 
Umwelt, dem ohne entsprechende Reflexion und innerbetriebliche Strategien 
nachgegeben wird, ein solches Konzept entstehen läßt. Im Hinblick auf Aspekte 
der menschengerechten Arbeitsgestaltung sucht der Betrieb immer neue Wege, 
unqualifiziertes Personal der Technik und den qualifikationsarmen Organisations¬ 
strukturen entsprechend angepaßt einzusetzen. Er zeigt eine Sogwirkung inner¬ 
halb seiner Region auf wenig qualifizierte Arbeitskräfte. 
5.5.2.1.3. Traditional menschzentrierter Umgang mit Qualifikation beim 
Einsatz Neuer Technologien 
Sieben der 17 Firmen zeigen im Bereich der Personaientwicklung ein eher tradi¬ 
tional geprägtes Konzept, d.h. Personalentwicklungsmaßnahmen (Qualifizierung, 
Rekrutierung, Redundanzenbildung) haben sich mit Einführung der von uns un¬ 
tersuchten Neuen Technologien nicht wesentlich im Verhältnis zu früheren Maß¬ 
nahmen geändert. Das heißt zum einen, daß die Investitionen lediglich Ersatzin¬ 
vestitionen im Austausch zu konventionellen Maschinen waren und zum ande¬ 
ren, daß der Betrieb schon einen Bestand an Neuen Technologien hatte, der zu 
einem früheren Zeitpunkt entsprechende innovative Qualifizierungs- oder Rekru¬ 
tierungsmaßnahmen voraussetzte. 
Die Betriebe zeichnen sich durch ein hohes über lange Jahre hinweg gesichertes 
Facharbeiterniveau aus. Diese Betriebe sind in dem Typ 0 "Breite Streuung der 
Ausbildungsstruktur" (2 Betriebe), dem Typ 1 "Gewerblich-technische Ausbil¬ 
dungsstruktur, überwiegend Facharbieter und Meister, geringes Ausbildungsen- 
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gagement" (2 Betriebe), dem Typ 2 "Facharbeiter-Struktur und hehes Ausbil¬ 
dungsengagement" (2 Betriebe) und dem Typ 4 "Facharbeiter Struktur geringes 
Ausbildungsengagement" (1 Betrieb) zuzuordnen. Schulungen werden traditio- 
nal durchgeführt, d.h. bei Kammern und überwiegend Herstellern, Redundanzen 
werden gebildet, die Mitarbeiter werden schrittweise an die Neuen Technologien 
herangeführt. Die Betriebe zeigen überwiegend patriarchale Organisationsstruk¬ 
turen, d.h. der - in der Regel - alleinige Inhaber entscheidet grundsätzliche Fra¬ 
gen, die Mitarbeiter haben im Rahmen abgegrenzter Kompetenzen mit relativ 
großen Handlungssspielräumen eigene Entscheidungsbefugnisse, was die All¬ 
tagsarbeit anbetrifft. In dieses Cluster ist auch der zweite mutterabhängige Be¬ 
trieb einzureihen, der sowohl hinsichtlich der Organisationsgestaltung mit dezen¬ 
tralen Strukturen als auch des Qualifikationsniveaus, das sehr hoch ist, tradierte 
menschzentrierte Standards im Sinne von Arbeiten und Lernen hat. 
Soweit in den Betrieben mit dem ATAA Aufgabenanalysen an den betreffenden 
neu angeschafften Technologien durchgeführt werden, entsprechen die Anfor¬ 
derungen den in der Organisationsstruktur durchweg gefundenen flexiblen Ein¬ 
satzfeldern und dem im Bereich der Qualifikation vorgefundenen Facharbeiterni¬ 
veau. Die Analysen, die wir an vier Maschinen durchführten, zeigen durchweg 
mittlere bis hohe Anforderungen in den Bereichen des Orientierens, Planens und 
Kontrollierens und Interagierens. Dabei ist jedoch ein Unterschied im Bereich der 
Technikarten festzustellen: Während in der spanenden Technik sich der mittlere 
bis hohe Anforderungsgrad im Bereich des Ausführens fortschreibt, sind in der 
spanlosen Technik (Abkantbänke) durchweg nur mittlere bis niedrige Anforde¬ 
rungsarten im Bereich des Ausführens festzustellen, die lediglich bei Ausnahme¬ 
arbeiten durch höhere Anforderungen unterbrochen werden. Da die Abkant¬ 
bänke jedoch in den meisten Fällen nicht vollständig ausgelastet sind - ein Aus¬ 
lastungsgrad von ca. 60 v.H. ist normal - werden von den Mitarbeitern in den 
handwerklich strukturierten, menschzentrierten Organisationsformen noch an¬ 
dere Tätigkeiten erledigt, was wiederum die Flexibilität des Einsatzes und das 
Anforderungsniveau bei anderen Arbeitseinsätzen besonders in den Bereichen 
Orientieren, Planen, Kontrollieren und Interagieren erhöht. Das Facharbeiterni¬ 
veau kann durch Job Rotation, das die ganze Spannbreite von geringem bis ho¬ 
hem Anforderungsniveau durchläuft, in Verbindung mit entsprechenden Organi¬ 
sationsstrukturen erhalten werden. 
Die traditionale Orientierung der hier aufgeführten sieben Betriebe wird durch 
einzelne innovative Elemente in zwei Betrieben durchbrochen: Ein Betrieb be¬ 
schreibt als Idee ein langfristig angelegtes innerbetriebliches Weiterbildungskon- 
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zept, durch das die Mitarbeiter in der Werkstatt ihrem Facharbeiterniveau und 
ihrem Kenntnisstand in EDV angemessen geschult werden sollen. 
Ein zweiter Betrieb macht den Vorschlag, überbetriebliche Ausbildungseinheiten 
in der Weise zu schaffen, daß Auszubildende eine den Neuen Technologien ad¬ 
äquate Ausbildung erhalten, was aufgrund teilweise noch veralteter Technikbe¬ 
stände und noch nicht durchgeschlagener neuer Curricula bei der Neuordnung 
der Metallberufe an den Schulen nicht möglich sei. Es wird an eine abwech¬ 
selnde Schulung in Betrieben, die hinreichend mit Neuen Technologien ausge¬ 
stattet sind, gedacht. 
5.5.2.1.4. Traditional technikzentrierter Umgang mit Qualifikation beim 
Einsatz Neuer Technologien 
Einer der insgesamt acht traditional orientierten Betriebe zeigt schon immer ein 
technikzentriertes Personaleinsatzkonzept. Obwohl überwiegend Facharbeiter 
und Meister beschäftigt sind, liegt ein technikzentriertes Organisationskonzept 
vor. Personal wird nicht ausgebildet. Der Betrieb expandiert innerhalb von weni¬ 
gen Jahren sehr stark. Der bestehende Facharbeiterstamm wird durch ungelern¬ 
tes Personal ergänzt und innerhalb kürzester Zeit werden hier hochkomplexe 
Produktionsmaschinen (Bearbeitungszentren) eingesetzt. 
Hier wird eine Polarisierung deutlich: Wenige hochqualifizierte Facharbeiter erle¬ 
digen die dispositiven und arbeitsvorbereitenden Tätigkeiten. Viele - im Zuge der 
schnellen Expansion leicht zu rekrutierende - gering qualifizierte Personen erledi¬ 
gen die anforderungsarmen ausführenden Tätigkeiten. 
Bezüglich des Umgangs mit notwendigen Qualifikationen auf Facharbeiterniveau 
und Qualifikationsredundanzen erweist sich der Betrieb als nicht informiert. Hier 
werden aufgrund der traditional technikzentrierten arbeitsteiligen Organisations¬ 
strukturen Investitionen am - dafür dann ausreichenden - externen Qualifikati¬ 
onsniveau ausgerichtet. Qualifikationssparende Technologien werden als Folge 
davon eingesetzt. Der Arbeitsmarkt wird als nicht beeinflußbar erlebt und über 
das Desinteresse potentieller Auszubildender wird geklagt. Für die Eigenrekrutie¬ 
rung selbstausgebildeter Fachkräfte ist der Betrieb noch zu jung. Der Zusam¬ 
menhang von Organisation und Qualifikation und die Möglichkeiten der eigenen 
strategischen Beeinflussung werden nicht gesehen. Vielmehr erfolgt eine Orien¬ 
tierung an kurzfristigen Lösungen über Taylorisierung und Besetzung mit allseits 
rekrutierbaren Ungelernten, was dem Inhaber über persönliche Kontakte zu Aus¬ 
bildern, Mitarbeitern und Arbeitsamt auch gelingt. Der Betrieb zeigt eine strate- 
gisch-tradititionelle Orientierung an kurzfristig wirkenden Netzwerkbedingungen, 
die als nicht änderbar aufgefaßt werden. 
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Die ATAA-Analyse ergibt für den Maschinenbediener aufgrund der Arbeitsteilig¬ 
keit ein eher mittleres - geringes Anforderungsniveau. Obwohl er auf eine Aus¬ 
bildung als Werkzeugmacher und mehrjährige Berufserfahrung zurückgreifen 
kann und obwohl er herstellerneutrale CNC-Programmierlehrgänge besucht hat, 
sind wesentliche Teiltätigkeiten nicht in seinem Aufgabengebiet enthalten. Sein 
Planungs- und Entscheidungsspielraum ist aufgrund der Vorgaben eher gering; 
er hat ein überschaubares Ziel ohne notwendige Teilzielplanung. Der Tätigkeits¬ 
spielraum ist nicht sehr komplex - es fehlen die Handlungsarten des Program¬ 
mierens, Instandhaltens und Zeichnens, Berechnens, Verwaltens und der Ma¬ 
schineneinrichtung. Aufspannungen und Werkzeugwesen bedingen mittlere An¬ 
forderungen. Er hat einen höheren Kontrollspielraum, weil er aufgrund der Gren¬ 
zen vorgelagerter Programmierungen die Vorgaben aus der AV vergleichen und 
gegebenenfalls korrigieren/optimieren muß. Die Qualitätsendkontrolle liegt in 
seinem Aufgabengebiet. Durch hohe Qualitätsanforderungen an das Produkt 
wird die Kontrolle relativ anspruchsvoll. Der Interaktionsspielraum ist eher klein - 
wenig Kooperationen und auf Abstimmung und Problemmeldung begrenzte 
Kommunikationen sind hier zu nennen. Insgesamt ist sein Handlungsspielraum 
nicht sehr groß und bedingt eher mittlere Anforderungen. Die Gefahr des Quali¬ 
fikationsverlustes durch die hohe Arbeitsteilung besteht. Es bleibt hier festzuhal¬ 
ten, daß der Betrieb aufgrund dieser Polarisierung der Funktionen vorhandenes 
Qualifikationspotential nicht nutzt. 
5.5.2.2. Konzeptlos mit Entwicklung von Qualifikation der Mitarbeiter 
umgehende Betriebe: Nichtbeachtung von Relevanz bei der Qualifikationsgestaltung 
Kennzeichen dieser Betriebe ist das fehlende Wissen über den Zusammenhang 
zwischen Arbeits-, Organisations- und Technikgestaltung. Die Betriebe setzen 
keine Kriterien, die Personalentwicklung - sei es nun in die menschzentrierte 
Richtung oder in die technikzentrierte Richtung - möglich machen und vorantrei¬ 
ben. Das bedeutet, daß diese Betriebe über die Möglichkeiten, Qualifikation zu 
erhalten und zu erweitern nur wenig informiert sind und diese Informationen 
nicht in Handlungskriterien geschweige denn in zusammenhängende Handlungs- 
korizepte umsetzen können. 
Vier Betriebe sind bei ihrem Vorgehen überwiegend durch Nichtbeachtung rele¬ 
vanter, für die Qualifikationserhaltung und -entwicklung wichtiger Kriterien ge¬ 
prägt. Diese vier Betriebe haben prinzipiell Informationen hinsichtlich Weiterbil- 
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dungsmöglichkeiten, Rekrutierungsmöglichkeiten und sind alle mit einem hohem 
Facharbeiterstamm ausgestattet. Sie lassen aber relevante organisatorische und 
personalstrategische Maßnahmen außer acht, um das Personal in Zusammen¬ 
hang mit dem Einsatz Neuer Technologien weiterhin auf ihrem Qualifikationsni¬ 
veau zu halten. Sie laufen damit Gefahr, Qualifikationen der Mitarbeiter unbe¬ 
wußt zu verlieren. 
Dabei zeigen sich folgende Planungsdefizite; 
Im Rahmen des neuen CAD-Einsatzes und einer damit einhergehenden Arbeits¬ 
teilung werden in einem Fall ungewollt-systematisch Qualifikationspotentiale ab¬ 
gebaut, die vorher durch systematische Ausbildung der Mitarbeiter aufgebaut 
worden sind. Durch die CAD-CAM-Vernetzung werden vorgelagerte Funktionen 
abgezogen. Damit entstehen in der Fertigung unterschiedliche Arbeitsinhalte, die 
bei fehlender Job rotation einer Qualifikationssingularisierung Vorschub leisten. 
Es ist eine Form der Arbeitsteilung zwischen Werkstatt und vorgelagerten Ab¬ 
teilungen entstanden, die dem Facharbeiterniveau und den potentiellen Möglich¬ 
keiten dieser Beschäftigten Handlungsfreiräume beschneidet und einer Qualifika¬ 
tionssingularisierung Vorschub leistet. 
Im Rahmen einer DNC-Einführung ist zum einen die Trennung von Programmie¬ 
rung und Maschinenbedienung (zumindest für komplexere Teile) vorgesehen. 
Dabei ist der Optimierungsaufwand, der vorher durch die unmittelbare Program¬ 
merstellung vor Ort gering war, noch nicht einzuschätzen. Bis die Programme 
laufen, kann der Programmieraufwand also noch sehr hoch sein. Für das neu 
anzuschaffende Bearbeitungszentrum ist darüber hinaus die Trennung von Ma¬ 
schinenbeschickung und Einrichtung vorgesehen. Die Maschinenbeschickung 
soll in Mehrmaschinenbedienung vorgenommen werden, wodurch für die Bedie- 
ner eine Leistungsverdichtung, jedoch auf gleich niedrigem Niveau entsteht. Der 
beklagte Mangel an Facharbeitern wird diese Dequalifizierungsspirale beschleu¬ 
nigen. Der Zeitverlust bei der direkten Qualifizierung der Mitarbeiter bzw. ihrer 
mittelbaren Dequalifizierung über die tatsächliche (vgl. ATAA-Analyse) Einfüh¬ 
rung arbeitsteiliger Strukturen wird den Betrieb in diese Dequalifizierungs-Spirale 
treiben. 
Die ATAA-Analyse ergibt für den Normalfall (Routinemäßiger Rückgriff auf ge¬ 
speicherte Programme) einen hohen Orientierungsaufwand mit mittleren Pla- 
nungs- und Entscheidungsspielraum. Der Maschinenarbeiter muß die Programme 
aufgrund der Komplexität der Produkte und Materialien laufend korrigieren und 
optimieren. Der Arbeiter hat einen weiten Tätigkeitsspielraum - die Anforderun¬ 
gen sind komplex und kompliziert über die Notwendigkeit des Einrichtens (der 
"eigenen Maschine"), des Regeins während des Maschinenlaufs, des Instandhai- 
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tens und einfacher Entgrat- und Reinigungsarbeiten sowie des Transportierens. 
Der Kontrollspielraum ist relativ hoch, da der Mitarbeiter neben seiner eigenen 
Arbeit auch die vorab erstellten Programme auf Struktur und Inhalt überprüfen 
und ggf. korrigieren muß. Weniger ausgeprägte Kooperationsnotwendigkeiten 
(sie beschränken sich auf zeitlich-inhaltliche Abstimmungen), aber deutlich hohe 
Kommunikationsnotwendigkeiten prägen den Interaktionsspielraum. Die Lei¬ 
stungsverdichtung über die zusätzliche Beschickung der neuen Maschine ist be¬ 
grenzt - der durch die schlechte konjunkturelle Entwicklung verursachte Auf- 
tragssrückgang führt zu einer mangelhaften Auslastung der Maschine. Deren 
Auslastung würde allerdings zu enormen Arbeitsverdichtungen führen. Bei stär¬ 
kerem Rückgriff auch auf einfachere, optimierte Programme sinkt die Anforde¬ 
rungshöhe, wenn auch die Komplexität der Teile und der Materialien die stän¬ 
dige Optimierung/Veränderung von Daten verlangt. 
Dem bei Rekrutierungsversuchen immer wieder erlebten Facharbeitermangel 
passen sich die Betriebe an, indem für die Aufteilung von Arbeitsinhalten plä¬ 
diert wird, die den Einsatz von Un- und Angelernten ermöglichen. Geringe sy¬ 
stematische Ausbildung, fehlende Schaffung von Arbeitsaufgaben mit attraktive¬ 
ren Spielräumen, faktischer Arbeitseinsatz nach dem Prinzip "ein Mann - eine 
Maschine" lassen Organisationsstrukturen entstehen, die einerseits das Halten 
qualifizierter Jungfacharbeiter erschweren und andererseits einer Qualifikations- 
singularisierung Vorschub leisten. Betriebe passen sich dem Einfluß des Ar¬ 
beitsmarktes an. Facharbeiter- und Auszubildendenmangel werden nicht aktiv, 
z.B. durch Rekrutierungsinitiativen angegangen, sondern durch Umstrukturierung 
und Arbeitsteilung mit einer Polarisierung der Belegschaft kompensiert. 
Bei einer Investition in ein PPS-System oktroyiert der Inhaber, der die Entschei¬ 
dungen überwiegend alleine fällt, den hochqualifizierten Mitarbeitern ein 
"ungeliebtes" System und provoziert damit Akzeptanzprobleme und Barrieren, 
statt die qualifizierten potentiellen Systemnutzer als Experten zu betrachten und 
schon in die Planungen einzubeziehen. Die Einstellung des Projektleiters, die 
Systembenutzer seien zur Bedienung und nicht zum Verständnis der Systemvor¬ 
gänge angehalten, entspricht nicht der Vorstellung von Arbeiten und Lernen 
(auch im Sinne von Beherrschen) aus der Humanisierungsdiskussion und kann 
unter Qualifizierungsgesichtspunkten kontraproduktiv wirken. Innovatorische 
Qualifikationen werden auf diese Weise nicht genutzt. 
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5.5.3. Resümee 
Das formale Qualifikationsniveau in den von uns untersuchten siebzehn Betrie¬ 
ben ist überwiegend hoch. Lediglich ein Betrieb weist eine Un-/Angelernten- 
Struktur, gepaart mit geringem Ausbildungsengagement, auf. Ebenso existieren 
traditional qualifikationshaltige Arbeitsplätze, die ein Lernen in der Arbeit ermög¬ 
lichen. Dies ist durch die überwiegend menschzentrierten Organisationsstruktu¬ 
ren bedingt, die auch im Rahmen der Implementation Neuer Technologien 
durchaus erhalten bleiben. 
Unsere Hypothese, daß Investitionsmaßnahmen in den Betrieben des regionalen 
Netzwerkes sich am Status quo des - oftmals nicht ausreichenden - Qualifikati¬ 
onsniveaus orientieren und diese Orientierung zum Einsatz qualifikationssparen- 
der Technologien führt, kann in dieser Form nicht bestätigt werden. Ebenso 
kann die Hypothese, daß sich Klein- und Mittelbetriebe bei Einführung Neuer 
Technologien an tayloristischen Strukturen der Großbetriebe orientieren, nicht 
uneingeschränkt bestätigt werden. Vielmehr müssen diese Hypothesen aufgrund 
unserer Ergebnisse weiter ausdifferenziert und modifiziert werden: 
Aufgrund des unterschiedlichen Informationsniveaus über den Zusammenhang 
von Organisations-, Arbeits- und Technikgestaltung liegen unterschiedlich be¬ 
wußte Gestaltungen der Qualifikationsanforderungen im Zusammenhang mit der 
Investition in Neue Technologien vor. Aufgrund kleinbetrieblicher Organisations¬ 
strukturen und qualitativ hochwertiger Arbeitsaufgaben weichen bei Ersatzinve¬ 
stitionen die Anforderungen in der Regel nicht stark von den an konventionellen 
Maschinen vorliegenden ab. 
Erst bei Erweiterungs- und Folgeinvestitonen kann - bei fehlenden Informationen 
über den Zusammenhang zwischen Arbeit, Technik und Organisation - Arbeit in 
arbeitsvorgelagerte Funktionen, Funktionen in der Fertigung und der Fertigung 
nachgelagerte Funktionen aufgeteilt werden. Der - ökonomische - Wert qualifika- 
tionshaltiger Strukturen ist in solchen Betrieben nicht erkannt und wird entweder 
bewußt oder auch unbewußt aufgegeben. Wird in diesen Fällen das Prinzip "ein 
Mann - eine Maschine" beibehalten und werden keine anderen - mögliche Teiltä¬ 
tigkeiten verbindende und anreichernde - Organisationsformen gefunden, so be¬ 
steht die Tendenz zur Qualifikationssingularisierung. Damit geht eine Dequalifi- 
zierung vormals als Facharbeiter ausgebildeter Menschen einher. 
Neben diesen organisatorischen Gestaltungsmöglichkeiten sind die Zusammen¬ 
hänge mit dem Bildungs-Netzwerk in der Region zu beachten. Facharbeiter wer¬ 
den in den Betrieben ausgebildet. Das rasche Expandieren der Betriebe, das ge¬ 
koppelt ist mit der Einführung Neuer Technologien, führt - bei Beibehaltung 
menschorientierter Strukturen und Arbeitsanforderungen - zu einem vermehrten 
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Bedarf an Facharbeitern. Dieser kann nicht mehr durch die im" Betrieb ausgebil¬ 
deten Mitarbeiter gedeckt werden, zumal dann nicht, wenn das Ausbildungsen¬ 
gagement der Betriebe nicht sehr groß ist. Infolge des raschen Expansionskurses 
der im Netzwerk befindlichen Betriebe brauchen diese neues Personal, das - 
wenn es nicht durch ehemals ausgebildete junge Facharbeiter rekrutiert werden 
kann - auf dem Arbeitsmarkt nur in Form ungelernter Arbeiter gefunden wird. 
Die Qualifikations-Hypothese muß deshalb differenziert werden: Nach Erschöp¬ 
fung des innerbetrieblich überwiegend qualifizierten Personal^ wird bei Erweite¬ 
rungsinvestitionen auf Personal vom Arbeitsmarkt zurückgegriffen. Expandieren 
nun generell die Unternehmen im Zuge der konjunkturellen Entwicklung und zei¬ 
gen die Betriebe nur ein geringes Ausbildungsengagement, so werden diese Be¬ 
triebe nur unzureichend qualifizierte Menschen auf dem Arbeitsmarkt finden. 
Dabei ist es den Betrieben kurzfristig nicht mehr möglich, qualifiziertes Personal 
auszubilden. 
Die Untersuchung zeigt eine unterschiedliche Handhabung des Rekrutierungs¬ 
problems durch die Firmen: Diese kann aus unterschiedlicher Informiertheit über 
den regionalen Arbeitsmarkt, verbunden mit Reputation und Tradition sowie 
Lage des Betriebes resultieren. In diesem Zusammenhnag kann die These aufge¬ 
stellt, daß kreis- oder stadtnah gelegene Betriebe eher in der Lage sind, Personal 
- seien es nun Auszubildende oder Facharbeiter - zu rekrutieren. Sie bieten Nähe 
zu Schulzentren und größere Chancen der Erreichbarkeit als Betriebe, die weitab 
und mit öffentlichen Verkehrsmitteln schlecht erreichbar liegen, was insbeson¬ 
dere für Jugendliche in der Ausbildung maßgebend ist. 
Neben innerbetrieblich unterschiedlichem Wissen über den Zusammenhang von 
Organisation, Technik und Qualifizierung kommt hinsichtlich der Wirksamkeit der 
Betriebe auf das Netzwerk noch die regionale Lage der Betriebe hinzu. So sind 
insbesonders Betriebe, die zwar - konzepthaft oder auch 'urwüchsig' - ganzheit¬ 
liche, qualifikationshaltige Strukturen haben, aber nicht im attraktiven Oberzen¬ 
trum liegen, zu sog. 'Konjunkturverlierern' zu zählen: Sie können expandieren, 
finden aber weder Auszubildende noch Facharbeiter. Wenn die Firmeninhaber in 
dieser Situation kein technisch-organisatorisches Gestaltungswissen im Sinne 
ganzheitlicher Innovationen haben, dann kommt es zu dem oben beschriebenen 
Teufelskreis und zur Bestätigung unserer beiden Hypothesen: Expandierende Be¬ 
triebe orientieren sich am Status quo des nicht ausreichenden Qualifikationsni¬ 
veaus. Diese Orientierung führt zu erhöhter Arbeitsteilung und zum Einsatz qua- 
lifikationssparender Technologien. 
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5.6. Das Handlungskontinuum 'Umgang mit Mutterunternehmen' 
Neben der externen Einflußnahme durch für den Betrieb wichtige Akteure des 
Netzwerkes, wichtiger Kunden, der Hersteller oder herstellerneutraler Einrich¬ 
tungen des Technologie- und Wissenstransfers, sind für unsere Untersuchung 
insbesondere unter dem Aspekt der Macht auch mögliche Einflüsse von Mutter¬ 
unternehmen auf die Investitionsentscheidungen angenommen worden. Auch 
hier gingen wir davon aus, daß Interdependenzen bestehen, in denen die Ent¬ 
scheidungen eines Systems einseitig unveränderbare Prämissen für die Ent¬ 
scheidungen des anderen Systems setze>n. Unsere These lautete: 
Organisationen im regionalen Netzwerk .stehen in Abhängigkeitsverhältnissen 
zu externen Organisationen, die der Implementierung menschengerechter Ar¬ 
beit entgegenwirken können. 
Es ist zunächst zu untersuchen, inwieweit Entscheidungen in abhängigen Betrie¬ 
ben der Region von Mutterunternehmen außerhalb der Region ausgelöst 
und/oder beeinflußt sind bzw. Strukturen der .Hauptunternehmen in den abhän¬ 
gigen Unternehmen implementiert werden, die hauptsächlich den Bedürfnissen 
der Mutterorganisation entsprechen. Wieweit dor Technikeinsatz an den Prinzi¬ 
pien humanisierter Arbeitsgestaltung orientiert ist und damit eine endogene 
Entwicklung in der Region im Sinne dieser Prinzipien begünstigt oder behindert, 
ist im Anschluß zu prüfen. 
5.6.1. Relevanz für die Region 
5.6.1.1. Annahmen über den Zusammenhang von externer Abhän¬ 
gigkeit und regionaler Entwicklung 
Vor ca. 10 Jahren wurde für das verarbeitende Gewerbe unserer Untersu¬ 
chungsregion 'Regierungsbezirk Trier' der Zusammenhang von externer Abhän¬ 
gigkeit und regionaler Entwicklung untersucht. Die für unsere Thematik relevan¬ 
ten Fragestellungen lauteten: 
"Ausgehend von der Spezialisierung auf den Produktionsbereich wird ein 
Übergewicht der dort Beschäftigten vermutet  
Für die Arbeiter und Angestellten wird gleichermaßen eine dequalifizierende 
Wirkung der externen Abhängigkeit erwartet, die mit der Spezialisierung in¬ 
nerhalb der Produktion auf späte Produktzyklusphasen und standardisierte 
Massenfertigung und innerhalb der Verwaltung auf Routineverwaltungstä¬ 
tigkeiten zusammenhängt  
Als Effekt, der nicht direkt meßbar ist, sind die innovations- bzw. technolo¬ 
giebedingten Wirkungen genannt worden. Die Spezialisierung extern ab- 
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Fähigkeit, vorhandene Neuerungen aus ihrem Unternehmen zu überneh¬ 
men. Die geringen regionalen Verflechtungen machen zusätzlich die Über¬ 
tragung innovatorischer Impulse an selbständige Betriebe unwahrschein¬ 
lich"!. 
Als wesentliche Merkmale der Autonomie außengesteuerter Betriebe nennt 
Schackmann-Fallis die Bereitstellung von Dienstleistungen durch den Unterneh¬ 
mensverbund sowie die Produktionsverflechtungen. "Dabei ist die Herstellung 
von Produkten gleicher Art in anderen Betrieben des Unternehmensverbundes 
besonders wichtig, da sie die Bedeutung des parallel produzierenden Betriebes 
mindert"2. 
5.6.1.2. Empirische Ergebnisse zum Zusammenhang von externer 
Abhängigkeit und regionaler Entwicklung 
Sowohl die Totalerhebung als auch die anschließende Branchenuntersuchung3 
konzentrierten sich auf kleine und mittlere Unternehmen, die - so unsere An¬ 
nahme - in der Zukunft zunehmend mit der Aufgabe konfrontiert sind, in neue 
Technologien zu investieren und Arbeit neu zu gestalten. 
Daher sind in der Auswahl der Fallstudienbetriebe die wenigsten Betriebe recht¬ 
lich und wirtschaftlich abhängige Tochter-/oder Zweigbetriebe. Es ist zu beden¬ 
ken, daß gerade für die relevanten Branchen bei einer Betriebsgröße von 500 
und mehr Beschäftigten die Außensteuerung auf über 75 - 100% einzuschätzen 
ist4, diese aber in der Totalerhebung nicht erfaßt wurden. 
Drei abhängige Tochter- oder Zweigbetriebe wurden aus der Branchenerhebung 
ausgewählt - nach der Verweigerung der Erlaubnis zur Kooperation durch die 
Mutterfirma5 eines Betriebes verblieben zwei Betriebe der Größenklasse 100 bis 
499 Beschäftigte. Um dennoch einige Aussagen über den Zusammenhang von 
externer Abhängigkeit und regionaler Entwicklung insbesondere im Hinblick auf 
Qualifikationsstrukturen und Investitionsentscheidungen treffen zu können, 
wollen wir im folgenden ausgewählte Ergebnisse der bereits zitierten Untersu¬ 
chung von Schackmann-Fallis zusammenfassen. 
5.6.1.2.1. Externe Abhängigkeit und Beschäftigungswirkung 
Ca. ein Drittel der Betriebe des verarbeitenden Gewerbes der Untersuchungsre¬ 
gion sind extern abhängige Betriebe in Form von Zweigbetrieben, Tochterunter¬ 
nehmen, Mehrheits- oder Minderheitsbeteiligungen, aber auch in Form von ein¬ 
seitigen Lieferabhängigkeiten6 - allein 18,7% der von Schackmann-Fallis befrag¬ 
ten Betriebe waren Zweigbetriebe. 
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Der Anteil extern abhängiger Betriebe steigt mit zunehmender Betriebsgröße - je 
nach Datenquelle (Erhebung Schackmann-Fallis oder IHK-Liste oder Statistisches 
Landesamt) schwankt der Anteil extern abhängiger Betriebe mit 500 und mehr 
Beschäftigten zwischen 77,0 und 86,7%7. 
In ihnen arbeitet mehr als die Hälfte aller Erwerbstätigen im verarbeitenden Ge¬ 
werbe der Region. 
"Daraus ergibt sich, daß die Beschäftigung in der Region nicht nur zu ei¬ 
nem erheblichen Teil in extern abhängigen Betrieben stattfindet, sondern 
daß die unternehmerische Entscheidungen über diesen Beschäftigtenanteil 
auch in wenigen Unternehmen konzentriert sind"8. 
und: 
"Die Zweigbetriebe zeichnen sich durch hohe Anteile bei den un- und an¬ 
gelernten Arbeitskräften ... und unterdurchschnittliche Anteile bei den 
Facharbeitern ..., den Technischen ... und den Kaufmännischen ... Ange¬ 
stellten aus....Vor allem die Zweigbetriebe, aber auch die Töchter reduzie¬ 
ren so das regionale Qualifikationsniveau"9. 
Für den Bereich des Investitionsgüter produzierenden Gewerbes ist der Anteil 
extern abhängiger Betriebe überdurchschnittlich hoch (39%). 
5.6.1.2.2. Externe Abhängigkeit und Spezialisierung 
Als weitere dequalifizierende Wirkung der externen Abhängigkeit wurde die Spe¬ 
zialisierung auf die Produktion in den abhängigen Betrieben bzw. die Konzentra¬ 
tion betrieblicher Funktionsbereiche auf die Mutterunternehmung angenommen. 
Die empirischen Ergebnisse belegen diese Annahme insoweit, als vor allem in 
Zweig- und Tochterbetrieben eine eindeutige Konzentration aller Beschäftigten 
auf die Funktion 'Produktion' festgestellt werden konnte. 
Die extern abhängigen Betriebe beziehen, damit zusammenhängend, einen ho¬ 
hen Anteil externer Dienstleistungen - überwiegend vom eigenen Unternehmen. 
Dazu gehört auch die Produkt- und Verfahrensentwicklung10. 
Im Rahmen der Konzentration extern abhängiger, insbesondere Zweigbetriebe 
auf die Produktion unterstellt der Autor weiter produktionsbezogene Spezialisie¬ 
rungen innerhalb der Gesamtunternehmung. Zur Prüfung des Autonomie-Grades 
außengesteuerter Betriebe innerhalb des Unternehmensverbundes im Hinblick 
auf. Produktionsverflechtungen sind daher Bezugs- und Lieferverflechtungen un¬ 
tersucht worden, aus denen indirekt die Bedeutung des (parallel) produzierenden 
Betriebes abgeleitet werden kann. Der Anteil außerhalb der Region bezogener 
Materialien ist - verglichen mit den Selbständigen Betrieben - für alle extern ab¬ 
hängigen Betriebe wesentlich höher. Neben den unmittelbaren Materialbezügen 
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aus dem eigenen Unternehmen ist dafür die Konzentration der für die Disposition 
zuständigen Unternehmensfunktionen auf die Unternehmenszentrale eine Erklä¬ 
rung. Dies gilt - wenn auch aufgrund der Datenqualität nur eingeschränkt - 
ebenfalls für die Absatzverfiechtungen. 11 
Nachdem nun eine Spezialisierung der abhängigen Betriebe auf die reine Produk¬ 
tion von Produkten - und hier in enger Verflechtung mit der Unternehmung - 
festgestellt wurde, ist als weiterer Spezialisierungsindikator die Losgröße unter¬ 
sucht worden. Dabei ist eine Konzentration insbesondere der Zweigbetriebe auf 
Großserien- und Maasenfertigung festgestellt wordenl2 - eine weitere Bestäti¬ 
gung der These von der Spezialisierung extern abhängiger Betriebe, wenn auch 
die Ergebnisse insgesamt besonders für Zweigwerke und weniger deutlich für 
die übrigen Formen externer Abhängigkeit - Tochterbetriebe und Beteiligungen - 
gelten. 
5.6.1.2.3. Externe Abhängigkeit und Investitionstätigkeit 
Als weiteren wichtigen Effekt nennt Schackmann-Fallis die innovations- bzw. 
technologiebedingten Wirkungen außengesteuerter Betriebe. Er geht davon aus, 
daß gerade wegen der Spezialisierung dieser Betriebe sowohl das eigene Innova¬ 
tionspotential als auch das Vermögen, Neuerungen aus dem Unternehmen zu 
übernehmen, beschränkt ist. In diesem Zusammenhang interessiert uns im Rah¬ 
men unserer Fallstudien insbesondere die Frage, wie weit extern abhängige Be¬ 
triebe in ihren Entscheidungen geprägt werden von Entscheidungen in Organisa¬ 
tionen außerhalb des komplexen Netzwerkes, ohne das diese Organisationen die 
Besonderheiten des regionalen Betriebes berücksichtigen. 
Zunächst ist festzustellen, daß die extern abhängigen Betriebe - gemessen an 
der Zahl der Betriebe - zwar mehr investieren als selbständige Betriebe, daß aber 
- gemessen an der Zahl der Beschäftigten - die Investitionsintensität in den selb¬ 
ständigen Betrieben höher liegt. Schackmann-Fallis bemerkt aber weiter, daß 
aufgrund der Datenlage weder - extern - regionale Wirkungen unterschiedlicher 
Innovationstätigkeiten noch - intern - über Produktivitätsindikatoren die Qualität 
der unterschiedlichen Innovationstätigkeiten bewertet werden können. "Die ge¬ 
nannten Indizien erlauben nur indirekte Schlüsse auf externe Technologie- und 
Innovationseffekte. Diese dürften bei den Zweigbetrieben nicht höher, sondern 
eher niedriger als bei den anderen Betriebstypen sein"13. Eine Selbsteinschät¬ 
zung der befragten Betriebe zum technologischen Niveaus ihrer Produktionsan¬ 
lagen scheint14 das tendenziell zu konstatierende Technologie-Defizit in den aus- 
sengesteuerten Betrieben - gemessen am Branchenniveau - zu bestätigen. So 
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arbeiten ca. ein Viertel der Beschäftigten in allen extern abhängigen Betrieben 
nach deren Selbsteinschätzuna mit einer durchschnittlich höheren Ausstattung, 
drei Viertel mit einer dem Branchendurchschnitt gleichen Ausstattung. Dem ste¬ 
hen 44,1 v.H. ('höher') bzw. 53,5 v.H. ('gleich') der Beschäftigten in den selb¬ 
ständigen Betriebe gegenüber15. 
5.6.2. Externe Abhängigkeit und Investitionstätigkeit - Ergebnisse 
aus zwei Fallstudien 
Unsere Analysen zum Einfluß externer Abhängigkeiten auf Investitionsentschei¬ 
dungen in Tochter- bzw. Zweigbetrieben konzentrieren sich auf zwei Betriebe. 
Obwohl diese Betriebe, wie wir im folgenden aufzeigen werden, gemessen an 
den oben beschriebenen Ergebnissen der Untersuchung Schackmann-Fallis z.T. 
erheblich andere Strukturen aufweisen, kann dennoch gerade im Hinblick auf die 
unbeantworteten Fragen dieser Studie (Innovationseffekte) der Einfluß der bila¬ 
teralen Beziehungen im eindimensionalen Netzwerk auf das komplexe Netzwerk 
aufgezeigt werden. 
Ganz im Unterschied zu den oben beschriebenen eher negativen Einflüssen der 
außengesteuerten Betriebe auf die Region sind von diesen Betrieben innovative 
Effekte insgesamt und insbesondere qualifikatorische Effekte auf das Netzwerk 
festzustellen. 
5.6.2.1. Gemeinsamkeiten der untersuchten Betriebe 
Für beide Betriebe ist ein starker Einfluß der Mutterunternehmung sowohl auf 
Technikentscheidungen als auch auf interne Organisationsstrukturen festzustel¬ 
len. 
Früher wurden in beiden Betrieben Investitionsentscheidungen durch die Mutter¬ 
unternehmung getroffen - das jeweils gekaufte System wurde ohne Beteiligung 
oder Rücksprache mit den Leitungsebenen der Zweig-/Tochterbetriebe ausge¬ 
wählt und installiert. Im Zuge der Übernahme durch eine andere Mutterunter¬ 
nehmung bzw. im Zuge einer Reorganisation innerhalb der Mutterunternehmung 
haben sich inzwischen dezentrale Investitionsentscheidungs-Zuständigkeiten in 
beiden Betrieben ergeben; für den Tochterbetrieb gilt dies umfassend - für den 
Zweigbetrieb gilt dies für die Einführung neuer Fertigungstechnologien, nicht 
aber bei vorgelagerten neueren Technologien aus dem CIM-Bereich, von denen 
bisher keine vor Ort entschieden wurden. 
In den letzten Jahren wurde in beiden Betrieben intensiv investiert - entspre- 
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Branchendurchschnitt ist sicherlich kein höheres Ausstattungsniveau festzustel¬ 
len - gemessen an der Region sind die Betriebe als hochinnovativ zu bezeichnen. 
Im Unterschied zu den von Schackmann-Fallis beschriebenen Strukturen extern 
abhängiger Betriebe sind beide Betriebe durch einen hohen Facharbeiteranteil 
gekennzeichnet. 
5.6.2.2. Unterschiede zwischen den Betrieben 
Der wesentliche Unterschied zwischen den beiden untersuchten Betrieben liegt 
im Spezialisierungsgrad der Produktion. Der Tochterbetrieb bezieht weder 
Dienstleistungen noch Teilprodukte oder Materialien von der Mutterunterneh¬ 
mung. In ihm sind alle relevanten Funktionen von der Forschung/Entwicklung bis 
zum Vertrieb im Hinblick auf die - ausschließlich im Tochterbetrieb gefertigte - 
Produktpalette angesiedelt. Damit gibt es keine Bezugs- oder Lieferverflechtun¬ 
gen zwischen Mutter und Tochter - der Tochterbetrieb ist autonom. Daher ist 
neben dem hohen Facharbeiteranteil auch ein hoher Anteil kaufmännischer und 
technischer (Fach-) Hochschulabsolventen im Betrieb beschäftigt. Investitions¬ 
entscheidungen im Hinblick auf die Einführung von Organisationstechnologien 
bis hin zur CIM-Vernetzung können dezentral vor Ort entschieden werden. In der 
Summe ist der Betrieb also als nicht typisch für die von Schackmann-Failis be¬ 
schriebenen extern abhängigen Betriebe zu bezeichnen. 
Der Zweigbetrieb ist demgegenüber spezialisiert auf die reine Produktion. Der 
kaufmännische Bereich - mit Ausnahme der Anschaffung geringwertiger Güter - 
liegt vollständig im Mutterhaus: Produktionsplanung und Materialplanung erfol¬ 
gen zentral. Vorgelagerten Organisations-Technologien im Hinblick auf eine CIM- 
Vernetzung werden in diesem Betrieb - zur Vereinheitlichung der Datenflüsse im 
Gesamtunternehmen - ausschließlich im Mutterwerk entschieden. 
Der Betrieb ist nur in Teilen 'typisch' für die von Schackmann-Fallis beschriebe¬ 
nen Zweigwerke. Das Facharbeiterniveau dominiert - der Anteil der Angestellten 
ist demgegenüber aufgrund der Zentralisierung der Dienstleistungen im Gesamt¬ 
unternehmen gering. Damit ist eine Konzentration auf hochwertige Produkti¬ 
onstätigkeiten festzustellen. Es gibt weder eine Spezialisierung auf bestimmte 
Produkte innerhalb der Gesamtunternehmung, die den Stellenwert des Betriebes 
wie im oben beschriebenen Tochterbetrieb erhöhen würden, noch gibt es eine 
Konzentration auf die Produktion einzelner Teile - erst recht nicht in großer Se¬ 
rie. Vielmehr wird sowohl im Zweigwerk als auch im Mutterwerk die gleiche 
Produktpalette gefertigt. 
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Die Planungen der Mutterunternehmung zur Einführung eines PPS-Systems er¬ 
folgen ohne Freistellung eines spezifischen Projektleiters und ausgerichtet an 
ausschließlich einem Hersteller zur Vermeidung von Schnittstellenproblemen. 
Unterschiedliche ablauforganisatorische Strukturen in Mutterunternehmung und 
Zweigbetrieb werden nicht berücksichtigt. Möglicherweise können die bisherigen 
Freiräume im Zweigbetrieb hinsichtlich technisch-organisatorischer Gestaltungs¬ 
fragen, über die Machtlosigkeit in der Durchsetzung betrieblicher Interessen ge¬ 
genüber der Mutter und insbesondere über den Einsatz von Organisationstech¬ 
nologien ohne betriebliche Anpassung reduziert werden. 
5.6.2.3. Der Einfluß der außengesteuerten Betriebe auf das Netzwerk 
Die von uns untersuchten außengesteuerten Betriebe unterscheiden sich insbe¬ 
sondere im Hinblick auf ihre Beschäftigungswirkung, ihre Produktstruktur und 
Technologieausstattungen erheblich von den in der Untersuchung von Schack- 
mann-Fallis beschriebenen extern abhängigen Betrieben. Vor allem die Konzen¬ 
tration auf qualitativ hochwertige und hochkomplexe Produkte und die Notwen¬ 
digkeit, den effizienten Einsatz hochmoderner Fertigungstechnologien über die 
Definition ganzheitlicher Arbeitsaufgaben für hochqualifizierte Fachkräfte zu ge¬ 
währleisten, lassen von diesen beiden Betrieben einen - wenn auch quantitativ 
begrenzten - innovativen Einfluß auf die Region ausgehen. 
Umstrukturierungsüberlegungen im Tochterbetrieb in Richtung Fertigungs- und 
Konstruktionsinsel könnten für die Region Pilotcharakter aufweisen. Auch die 
Analyse von Bezugsverflechtungen des Tochterbetriebes zeigt einen regionalin¬ 
ternen Charakter. Der Betrieb setzt den Lohnfertigern Technik- und Produktions¬ 
kriterien - es werden beim Lieferanten Investitionen in spezifische Fertigungs¬ 
technologien induziert. Auftretende Probleme beim Lohnfertiger werden über 
eine technische Beratung durch den Auftraggeber vor Ort gelöst. Die innovative 
Wirkung des Betriebes auf die Region ist damit trotz bzw. gerade wegen der 
Außensteuerung besonders hoch. 
Die Einstellung der - technisch ausgebildeten - Führungskräfte im Zweigbetrieb 
zur Attraktivität ganzheitlicher Arbeit läßt von diesem eine innovative Wirkung 
auf die Region ausgehen. Der strategische Umgang mit PERSONAL ist einerseits 
extern beeinflußt über Förderauflagen, andererseits aber geprägt über die eigene 
Nähe zur Tätigkeit (Meister, Techniker) und die Erfahrungen aus industriell ge¬ 
prägten Netzwerken. 
Unsere These, daß extern abhängige Betriebe im regionalen Netzwerk durch 
Fntschpjdungen in Mutterunternehmen beeinflußt werden, die der Implementie- 
165 
rung menschengerechter Arbeit entgegenwirken, kann aufgrund dieser beiden 
Fallanalysen nicht bestätigt werden. Es fällt demgegenüber auf, daß gerade der 
Einfluß extern rekrutierter Führungskräfte mit Erfahrungen aus großbetrieblichen 
Strukturen in anderen - industrialisierten - Regionen für die Einschätzung des 
Zusammenhangs qualifikationshaltiger Arbeit, Qualifikationspotential der Be¬ 
schäftigten und Qualität der Arbeitsergebnisse groß ist. 
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1 Schackmann-Fallis, K.-P.: Externe Abhängigkeit und Regionale Entwicklung, Diss., Trier, 
1983, S.163 und 164 
2 a.a.O., S.191 
3 Modrow-Thiel, B./Roßmann, G. 1991, S. 75f. 
4 a.a.O., S.11 
5 Möglicherweise ist eine solche Verweigerung erstes Indiz für die Bestätigung unserer ur¬ 
sprünglichen Hypothese, Entscheidungen in Klein- und Mittelbetrieben, die in einem Ab¬ 
hängigkeitsverhältnis zu externen Organisationen (z.B. Mutterunternehmen) stehen, seien 
geprägt von den Entscheidungen dieser Organisationen. 
6 Die Erhebung erfolgte im verarbeitenden Gewerbe in Betrieben mit 20 und mehr Beschäftig¬ 
ten 
7 Vgl. auch: Derenbach, R./Bures, A.: Empirische Befunde zur regionalwirtschaftlichen Ent¬ 
wicklung in der Region Trier, Trier, 1989; hier werden 9 der insgesamt 12 Betriebe mit 
500 und mehr Beschäftigen als extern abhängig eingeordnet, S.41 ff 
8 Schackmann-Fallis, K.-P., 1983, S.219 
9 a.a.O., S. 271 und 272 
10 a.a.O., S. 279ff 
11 a.a.O., S. 279 
12 a.a.O., S. 265f 
13 a.a.O., S. 284 
14 Hinsichtlich der Branchenrelevanten Betriebe unserer Untersuchung hatten wir für das 
Netzwerk eine allgemein geringe Technikausstattung festgestellt. Generell läßt sich jedoch 
feststellen, daß bei den 17 von uns ausgewählten Betrieben und insbesondere bei den bei¬ 
den außengesteuerten Betrieben eine hohe Technikausstattung vorhanden ist. 
15 a.a.O., S. 264 
16 Im Hinblick auf die Handlungskonzepte 'Technikauswahl' und 'Umgang mit Herstellern' 
hatten wir die beiden Betriebe als innovativ bzw. traditional eingeordnet. Die Durchsetzung 
des traditionalen Konzeptes scheitert allerdings im Zweigbetrieb an den Vorgaben der Mut¬ 
terunternehmung . 
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6. Interpretation der Investitionsentscheidungen vor dem 
Hintergrund menschengerechter Arbeit im 
Netzwerkzusammenhang 
6.1. Zusammenfassung der Handlungskontinua 
6.1.1. Der umfassende Innovationsbegriff 
Wie im Eingangskapitel dargestellt, besteht inzwischen Übereinstimmung dar¬ 
über, daß technische Innovationen nur dann tatsächlich effizient genutzt sind, 
wenn sie im Einklang mit organisatorischen und qualifizierenden Innovationen 
geplant und vorgenommen werden. Qualifikationshaltige Arbeitsgestaltung ist im 
Rahmen der Einführung Neuer Technologien nicht nur grundsätzlich möglich, 
sondern auch Voraussetzung zur wirtschaftlichen Nutzung der eingeführten 
Neuen Technologien. 
Es erschien uns daher besonders relevant, wie weit der Kleinbetrieb gerade im 
Hinblick auf die neuen Marktbedingungen, die von allen als ausschlaggebender 
Faktor für die Investitionsvorhaben genannt wurden, die besondere Bedeutung 
qualifizierten Facharbeitereinsatzes und angemessene Qualifizierungskonzepte im 
Zusammenhang mit der Einführung Neuer Technologien berücksichtigt hat bzw. 
sich deren bewußt war. Es besteht die Gefahr ineffizienter Nutzung der 
Technologie, wenn im Zusammenhang mit anforderungsarmer Aufgabengestal¬ 
tung und fehlender Partizipation bei der Formulierung relevanter Technologiekri¬ 
terien der Mitarbeiter unbewußt, oder bewußt durch Taylorisierung mit dem Ziel 
der Kompensation von Facharbeitermangel oder der Strategie, sich durch ar¬ 
beitsteilige Strukturen den (ehemaligen) Bedingungen von Großbetrieben anpas¬ 
sen zu wollen, dequalifiziert und demotiviert wird. Zumindest besteht die Gefahr, 
die gesteckten Ziele nur in (kleinen) Teilen zu erreichen, und damit die beson¬ 
dere Innovationsfähigkeit des kleinen Betriebes zu verlieren. 
Ein Bestandteil des Programmes "Arbeit und Technik" und wesentliches Ziel des 
Förderprogrammes ist das umfassende Verständnis von Innovation mit den vier 
Bereichen Technologie, Organisation, Qualifikation sowie Aufsicht und Beratung 
im Hinblick auf Maßnahmen des Gesundheits- und Arbeitsschutzes. Wir 
konzentrieren uns im folgenden auf die Innovationspotentiale Technik, Organisa¬ 
tion und Qualifikation in der Analyse der betrieblichen Investitionsentscheidun¬ 
gen. Wir wollen prüfen, wieweit über die Berücksichtigung des Zusammenhangs 
aller Innovationspotentiale oder die Vernachlässigung einzelner Potentiale die Ef¬ 
fizienz des Technikeinsatzes in den Betrieben tangiert wurde. In der Analyse von 
betrieblichen Implementationsproblemen und zusätzlich entstander Kosten sowie 
der defizitären Nutzung vorhandener (technischer und personeller) Ressourcen 
wird damit nicht nur der normative Aspekt der Implementation ganzheitlicher 
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und menschengerechter Gestaltungsüberlegungen in Investitionsentscheidungs¬ 
prozesse berührt, sondern eben auch auf die wirtschaftliche Bedeutung der Be¬ 
rücksichtigung der Innovationspotentiale Organisation und Qualifikation in der 
Optimierung des Technikeinsatzes eingegangen. 
Rempp u.a. haben bereits 1981 als einen wesentlichen Faktor der Wirtschaft¬ 
lichkeit von Investitionen in Fertigungseinrichtungen die organisatorische Nut¬ 
zung des Leistungspotentials erwähnt. Sie stellen fest: "Die Unsicherheit bei der 
Entscheidung darüber, Werkstattprogrammierung in bestimmten Anwendungs¬ 
fällen trotz der traditionellen Präferenz für die AV-Programmierung einzuführen, 
entspricht einem Mangel an operationalen Verfahren wie der Kosten-Nutzen- 
Analyse für Organisationsentscheidungen".1 Lay stellt im Rahmen einer be¬ 
triebswirtschaftlichen Expertise neueren Datums weiter fest: "Die Werkstattpro¬ 
grammierung ist der zentralen Programmierung in der Arbeitsvorbereitung bei 
komfortablen CNC-Steuerungen häufig wirtschaftlich überlegen, wenn es um die 
Fertigung einfacher bis mittelschwerer Werkstücke geht. Dies gilt in der Regel 
bereits dann, wenn nicht parallel zur Abarbeitung des vorherigen Loses pro¬ 
grammiert wird...."2. Hinzu kommt der langfristige Effekt der effizienten Aus¬ 
schöpfung von Nutzenpotentialen "aus dem bearbeitungstechnischen und orga¬ 
nisatorischen Geschick qualifizierter und motivierter Mitarbeiter"3 über verkürzte 
Auftragsdurchlaufzeiten, geringeren Planungsaufwand, verbesserte Termintreue 
und erhöhte Produktqualität. 
Das Innovationspotential Gesundheits- und Arbeitsschutz kann gerade wegen 
seiner Bedeutung und Komplexität nicht als ergänzend analysierter Bereich in 
diesem Rahmen behandelt werden. Obwohl wir bereits im zurückliegenden 
ATAA-Projekt feststellen konnten, daß Forderungen nach Arbeitsgestaltung im 
Bereich Gesundheit- und Arbeitsschutz auch im Kleinbetrieb inzwischen bekannt 
und anerkannt sind, sind auch hier z.T. erhebliche Lücken festzustellen. Dies gilt 
sowohl für die unzureichende Gestaltung von Bildschirmarbeit einschließlich der 
Arbeitszeitregelungen, wie auch für den Umgang mit Gefahrstoffen und Maß¬ 
nahmen des Unfallschutzes4. 
6.1.2. Erweiterung der Betrachtung auf externe Einflußgrößen 
Technik, Organisationsstrukturen, Nutzung und Erweiterung vorhandener Quali¬ 
fikationen und Aspekte des Gesundheits- und Arbeitsschutzen sind komplexe 
Themengebiete, die - erst Recht bei einer Betrachtung im Zusammenhang - den 
einzelnen Planer oder Entscheidungsträger überfordern (können). 
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Wenn - wir wir in der Analyse der einzelnen Handlungskontinua" gesehen haben - 
die Planer und Entscheider im Klein- und Mittelbetrieb nicht umfassend infor¬ 
miert sind, ist von entscheidender Bedeutung, wie weit externe Informations¬ 
transfer- und Beratungsleistungen den Kleinbetrieb zu den genannten Themen¬ 
gebieten erreichen. Institutionen, die einen solchen Transfer de facto leisten, 
sind etwa die Anbieter (Hersteller/Händler) Neuer Technologien; Institutionen, 
die einen Transfer leisten können und sollen, sind die herstellerneutralen Bera- 
tungs- und Weiterbildungseinrichtungen, wie sie in Kapitel 5.4. dargestellt 
wurden. 
Eine adäquate Inanspruchnahme von Beraterleistungen kann aber nur erfolgen, 
wenn 
(a) Informationen über das Beraterangebot vorliegen 
(b) Beratungsleistungen und ihre Effizienz einschätzbar sind 
(c) die Interessenorientiertheiten von Beratern bekannt sind 
(d) die Beratungsleistungen für den Betrieb verwertbar sind 
(e) die Beratungskosten für den Betrieb tragbar sind 
Hinzu kommt der Einfluß externer Akteure, die für den Betrieb Entscheidungs¬ 
prämissen setzen, auf die er reagieren muß. Solche Akteure wären etwa Kunden 
mit hohem Umsatzanteil oder Mutterunternehmen. 
Der Einfluß der Umweltakteure ist im innerbetrieblichen Entscheidungsprozeß 
kleiner und mittlerer Betriebe zu berücksichtigen und berührt auch seine Mög¬ 
lichkeiten, alle Aspekte umfassender Innovation bei der Investitionsentscheidung 
zu bedenken. Die Umsetzungen der Forderungen einer menschengerechten Ar¬ 
beitsgestaltung kann nicht losgelöst von einem interorganisatorischen System- 
Zusammenhang vollzogen werden. 
Dieser Systemzusammenhang führt zu einer neuen oder ergänzenden Sichtweise 
der Entwicklung von Implementierunosstrateaien der Proarammziele von "HdA". 
Eine effektive betriebliche Umsetzung bislang erarbeiteter Forschungsergebnisse 
ist für die Zielgruppe der Klein- und Mittelbetriebe nur durch Berücksichtigung 
ihrer Einbettung in spezifische Netzwerke möglich. In der zusammenfassenden 
Analyse der betrieblichen Entscheidungen müssen also die Einflüsse aus der 
Umwelt auf betriebliche Strategien und Handlungskonzepte mit berücksichtigt 
werden. 
Akteure mit Schlüsselbedeutung (Anbieter von Weiterbildungsmaßnahmen, poli¬ 
tische Entscheidungsträger, Institutionen der Wirtschaftsförderung, Anbieter von 
Beratungsleistungen u.a.) können strategische Einflußnahmen im Hinblick auf die 
Implementierung humaner Arbeit als sinnvoll erkennen, wenn der Netzwerkcha- 
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rakter betrieblicher Investitions- und Gestaltungsentscheidungen herausgearbei¬ 
tet wird. Strategien zur Implementierung humaner Arbeit können daraus abgelei¬ 
tet und gezielt in Angriff genommen werden. 
Wir wollen im folgenden die 20 untersuchten Investitionsentscheidungen in 17 
Betrieben im Gesamtzusammenhang der innovationsrelevanten Aspekte Technik, 
Organisation, Qualifikation und unter Berücksichtigung der auf diese Aspekte 
wirkenden externen Einflüsse durch Hersteller, Berater, Kunden und sonstige 
Multiplikatoren würdigen. 
Dabei ist zunächst zu prüfen, wieweit die Betriebe selbst ihre Investitionsent¬ 
scheidungen im nachhinein als erfolgreich eingeschätzt haben bzw. welche 
(vernachlässigten) Aspekte oben beschriebener Handlungskontinua für (Teil-) 
Mißerfolge verantwortlich waren5. In einem zweiten Schritt wollen wir die Aus¬ 
wirkungen der Entscheidung auf die für unsere Fragestellung relevanten Aspekte 
qualifikationshaltiger Arbeit im Einzelbetrieb prüfen. Zusammenfassend wird 
dann der Netzwerkcharakter der Entscheidungen herausgearbeitet. Ziel unseres 
Projektvorhabens war es. Einklinkstellen im Planungs- und Entscheidungsprozeß 
sowie im Beratungsprozeß (Beeinflussungsprozeß) zu markieren, an denen eine 
frühzeitige und präventive Einbindung des umfassenden Innovationsbegriffes in 
den Planungsprozeß einfließen kann. Am Ende der Arbeit werden wir diese 
Einklinkstellen im Netzwerk herausarbeiten. 
6.1.3. Effizienz der Investitionen 
Zwei Jahre nach den mit betrieblichen Planern/Planerinnen und Entschei¬ 
dern/Entscheiderinnen durchgeführten und innerhalb dieses Zeitraumes ausge¬ 
werteten Interviews koppelten wir in einer zweiten Interviewphase die Auswer¬ 
tungsergebnisse in die Betriebe zurück. Wir sprachen dabei mit den maßgebli¬ 
chen Entscheidern über ihre bisherigen Erfahrungen mit der Investition und stell¬ 
ten die Frage, ob sie - zwei Jahre nach der Entscheidung - noch einmal so ent¬ 
scheiden würden. Wir konnten dadurch die mit dem Investitionsgegenstand ver¬ 
bundene Erwartungserfüllung der maßgeblichen Entscheider feststellen. Diese 
Erwartungen bestanden generell in einem - nach einer angemessenen Einarbei¬ 
tungszeit - einwandfreien Funktionieren der Maschine gepaart mit einem ent¬ 
sprechenden 'Beherrschen' der Maschine durch die Maschinenarbeiter, einem 
ohne Schnittstellenprobleme möglichem Einfügen der Maschine in bereits vor¬ 
handene oder noch zu implementierende Technik und problemspezifisch ange¬ 
messenen Serviceleistungen der Technikhersteller. Die von den betrieblichen 
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Entscheidern genannten subjektiven Kriterien wurden von uns mit den in unse¬ 
ren Hypothesen zu berücksichtigenden Kriterien in Zusammenhang gebracht. 
Entscheidungen, die firmenspezifisch als erfolgreich, als Teilerfolg oder gar als 
Mißerfolg gewertet wurden, wurden also von uns mit den Kriterien Organisation, 
Qualifikation, Beratung, externe Abhängigkeit, Reflexion und Zeit in Zusammen¬ 
hang gebracht. Wir versuchten herauszufinden, wieweit und auf welche Art und 
Weise diese Kriterien bei der Investitionsentscheidung gewirkt hatten. 
6.1.3.1. Aus der Sicht der Betriebe erfolgreiche Investitionen 
In sechs Betrieben (bzw. hinsichtlich sieben Entscheidungen) wurden nach Ab¬ 
lauf von ca. 2 Jahren die Investitionsentscheidungen als erfolgreich durchge¬ 
führt bewertet. Es waren dies sowohl CAD- als auch CNC-Entscheidungen bzw. 
eine Reorganisationsentscheidung. In dieses Cluster fallen sowohl kundenab¬ 
hängige Betriebe (der Umsatzanteil des wichtigsten Kunden beträgt mehr als 20 
v.H.) als auch unabhängige Betriebe. Ebenso sind sowohl investitionserfahrene 
Betriebe als auch Erstinvestoren in diesem Sinne erfolgreich gewesen. Insofern 
kann weder das Kriterium der Planungserfahrung im Betrieb, noch das Kriterium 
der Kundenabhängigkeit als ausschlaggebend für den Erfolg gewertet werden. 
Stattdessen lassen sich als besondere Faktoren, die die Investitionsentscheidung 
positiv geprägt haben und die im Unterschied zu den als teilerfolgreich oder er¬ 
folglos zu wertenden Entscheidungen gewirkt haben, 
* Lernen aus vergangenen Fehlern; 
* Aspekte umfassender Innovation; 
* Zeitsouveränität und 
* Inanspruchnahme externen Wissens nennen. 
Typisch für die sechs Betriebe ist erstens das Lernen aus vergangenen Fehlern, 
die das Erreichen von Organisationszielen behinderten. 
So ist beispielsweise die Reorganisationsentscheidung ausgelöst durch massive 
Qualitätsmängel und Produktionsrückstände, die sich aus einer arbeitsteiligen 
Organisationsstruktur, fehlender technischer Voraussetzungen und einem gerin¬ 
gen Qualifikationsniveau der Betroffenen, die im Zeitlohn vergütet werden, ent¬ 
wickelt haben. Die Entlohnungsform trägt nicht dazu bei, die Beschäftigten dazu 
zu motivieren, gegen die bestehenden technisch-organisatorischen Mängel zu 
wirken bzw. diese zu kompensieren. Darüber hinaus fehlt die motivierende Wir¬ 
kung aus der Arbeit selbst heraus - partialisierte Strukturen lassen eine Identifi¬ 
kation mit der Gesamtaufgabe nicht zu, sondern führen zu einer Identifikation 
mit der je eigenen Teil-Tätigkeit, die die Folgen vorgelagerter oder Konsequenzen 
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für nachgelagerte Tätigkeiten als nicht relevant erscheinen lassen. Statt nun 
über leistungsorientierte Entlohnung die einzelnen Beschäftigten zu motivieren, 
gegen die technisch-organisatorischen Barrieren zu wirken, erfolgt eine Reorga¬ 
nisation mit vorausgehender intensiver IST-Analyse aller Mängel unter Berück¬ 
sichtigung von Technik, Organisation, Qualifizierung und unter Berücksichtigung 
der vom Kunden gesetzten Liefer- und Qualitätsstandards. Die Reorganisation 
erweist sich als sehr erfolgreich - in kurzer Zeit gelingt es dem Betrieb, je meh¬ 
rere Beschäftigte für je verschiedene Teiltätigkeiten zu qualifizieren (anzulernen) 
und sie für Gruppenarbeit zu befähigen. Die Orientierung an der Gruppenlei¬ 
stung, die über eine Gruppenprämie honoriert wird, führt sehr schnell zu einem 
extremen Rückgang der Qualitätsmängel und - wegen der sinkenden Notwen¬ 
digkeit von Nacharbeit - zu höheren Stückzahlen. 
In einem anderen Betrieb basiert die Investitionseotscheidung für ein CAD-Sy¬ 
stem auf Negativ-Erfahrungen mit einem bereits implementierten System. Der 
Betrieb entscheidet sich trotz der resultierenden Mehrkosten für eine völlige Um¬ 
stellung und berücksichtigt dabei organisatorische und qualifikatorische Voraus¬ 
setzungen. Das gekaufte CAD-System erweist sich als für die betrieblichen Auf¬ 
gaben voll zufriedenstellend. Darüber hinaus plant der Betrieb langfristig die Ein¬ 
führung einer Konstruktionsinsel. 
Wie aus beiden Beispielen ersichtlich, ist als zweites typisches Merkmal für die 
meisten hier beschriebenen Investitionsentscheidungen die gleichzeitige Berück¬ 
sichtigung der Innovationspotentiale Organisation. Qualifikation und Technik 
kennzeichnend. 
Zwei Betriebe, die die Potentiale Organisation und Qualifikation im Rahmen ihrer 
Investitionsentscheidung nicht bewußt und strategisch geplant haben, zeichnen 
sich durch handwerkliche Strukturen aus, in denen das Prinzip des Job rotation 
urwüchsig praktiziert wird. Unzureichende Qualifizierung der Mitarbeiter bei Ein¬ 
führung Neuer Technologien wird durch die Facharbeiterqualifikation, die lang¬ 
jährige Berufserfahrung und die intensive autodidaktische Einarbeitung der Mit¬ 
arbeiter kompensiert. Das Engagement der Mitarbeiter kompensiert also Pla¬ 
nungsdefizite. 
Ein dritter wesentlicher Faktor, der in den sechs Betrieben berücksichtigt wurde 
und wird, ist der Umgang mit der Ressource Zeit. Hierzu gehören sowohl länger- 
fristige Vorlaufzeiten, in denen die oben genannten Potentiale analysiert und ge¬ 
plant werden, als auch Einarbeitungszeiten sowohl für die Entscheidungsträger 
selbst als auch für die betroffenen Beschäftigten. Dazu gehört auch der Umgang 
mit Zeit für anstehende, derzeit (noch) ungelöste Probleme, wie etwa der Schaf¬ 
fung von Akzeptanz bei blockierenden Mitarbeitern über weitere systematische 
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Qualifizierung, der Einarbeitung von Betriebsinhabern in EDV-technische Fragen, 
die diese von externen Softwarehäusern oder Herstellern unabhängig werden 
lassen sowie die betriebsspezifische Anpassung von Software zur Lösung von 
Schnittstellenproblemen durch einen neutralen Experten. Hier werden in der Re¬ 
flexion der Ursachen von Problemen kurzfristige Kosten zugunsten lanofristioer 
Erfoloe akzeptiert. 
Das vierte und u.E. wichtigste Merkmal der erfolgreichen Firmen ist das der ge¬ 
zielten Inanspruchnahme externen (herstellerneutralen) Wissens von Beratern 
und/oder der gezielten Rekrutierung und Freistellung von Experten, die speziell 
für das jeweilige Problem ausgewählt wurden. Diese (neuen) Mitarbeiter zeich¬ 
nen sich in erster Linie durch einschlägige Planungserfahrungen in anderen Be¬ 
trieben und Netzwerken aus. 
In beiden Fällen - Inanspruchnahme externen Beraterwissens oder Einstellung 
neuer Mitarbeiter - werden Beratungsinhalte und Umsetzungsfragen unmittelbar 
gekoppelt. D.h. externe Berater helfen auch bei der Lösung technischer Pro¬ 
bleme, bei Qualifizierung und bei zukünftigen Planungen. Kennzeichnend ist die 
Offenheit der Entscheidunasträaer gegenüber externem Wissen: Beratung 
und/oder der regelmäßige Erfahrungsaustausch mit Experten in unterschiedlich¬ 
sten inhaltlichen Fragen sind eine Selbstverständlichkeit. Kennzeichnend ist wei¬ 
ter die Fähigkeit. Beratunasinhalte zu reflektieren und die für den Betrieb rele¬ 
vanten Aussagen zu filtern und umzusetzen. Die regelmäßige Inanspruchnahme 
externer Berater oder die Einstellung von Experten führt zur gegenseitigen Ver¬ 
trautheit - der Betrieb kann die Leistungen des Experten einschätzen und der 
Experte kennt die betrieblichen Besonderheiten. Daraus wächst im Laufe der Zeit 
ein Verhältnis zwischen Nachfrager und Berater, das weniger einseitig als Bera¬ 
tung zu kennzeichnen ist, sondern als Basis für interpersonelle Reflexion von 
Experten - d.h. aus diesem vormals einseitigen Informationstransfer entsteht ein 
gegenseitiger Lernprozeß, der auch den Horizont des Beraters erweitert. 
Diese Form von langfristigem und umfassendem Wissensaustausch ist - wie wir 
bei der Darstellung der Multiplikatorleistungen gezeigt haben - gerade nicht zu 
finden bei den Einrichtungen, die sich als Drehscheibe oder Kontaktstelle für 
weitere Multiplikatoren verstehen: die beiden Kammern, das RKW oder die Un¬ 
ternehmensverbände. Vielmehr sind es die (Fach-)Hochschulen oder die dort an¬ 
gesiedelten Labors (nicht immer innerhalb der Region). Voraussetzung für eine 
Inanspruchnahme dieser Institutionen ist Informiertheit über deren Leistungs¬ 
möglichkeiten, die Fähigkeit zur Problemartikulation und fehlende Schwellenäng¬ 
ste. Kennzeichnend für die Betriebe ist also Informiertheit und Autonomie im 
Umgang mit externem Wissen. 
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Zusammenfassend läßt sich festhalten, daß die hier beschriebenen sechs Be¬ 
triebe (unbewußt oder i.d.R. bewußt) die Anforderungen nach umfassender In¬ 
novation unter Berücksichtigung der Faktoren Technik, Organisation und Qualifi¬ 
kation bedacht, dabei externes Wissen in Anspruch genommen und dem Faktor 
Zeit den entsprechenden Stellenwert eingeräumt haben. 
6.1.3.2. Aus der Sicht der Betriebe nur teilweise erfolgreiche Investi¬ 
tionen 
Vier Betriebe bzw. vier Entscheidungen konnten von den Planern nur einge¬ 
schränkt als erfolgreich gewertet werden. Zwei von ihnen sind in ihrem Erfolg 
deshalb eingeschränkt, weil in ihrer Folge eine Herstellerabhängigkeit entstanden 
ist, aus der heraus zukünftigte Entscheidungen geprägt sein werden und die die 
ursprünglichen Betriebskonzepte in Richtung CIM blockieren. 
Die Betriebe haben im Rahmen der Definition technischer und Herstellerauswahl- 
Kriterien relevante Faktoren (Schnittstellen und Aufwärtskompatibilität) ver¬ 
nachlässigt bzw. Herstelleraussagen unreflektiert übernommen. Ergebnis war in 
einem Fall die Neuinvestition in ein zweites System, das mit vorhandenen CNC- 
Steuerungen kompatibel war, im zweiten Fall die Neuinvestition in ein zweites 
System, weil der Hersteller sich vom Markt zurückgezogen hat. 
Beide Betriebe sind sich der Bedeutung ihrer qualifizierten Kräfte sehr bewußt 
und sehen die Gefahr des Qualifikationsverlustes bei Arbeitsteilung und Speziali¬ 
sierung. Ein Betrieb hat aus entstandenen Problemen mit nur einzelnen Lei¬ 
stungsträgern insoweit gelernt, als er zumindest auf zwei Personen zur Bewälti¬ 
gung gleicher Aufgaben zurückgreifen können will. Qualifizierunosfraaen sind 
aber unter Kosten- und Zeitgesichtspunkten auf kurzfristige Herstellertrainings 
reduziert worden - der Betrieb bleibt auf das Wissen von zwei Mitarbeitern an¬ 
gewiesen, die sich in der Auseinandersetzung mit dem System zwar Minimal¬ 
wissen angeeignet haben, damit aber nicht in der Lage sind, die Möglichkeiten 
des Systems zu nutzen und das innerbetriebliche Know-how zur Sicherstellung 
von Autonomie gegenüber dem Hersteller zu erweitern. 
Der zweite Betrieb hat Organisationsfragen und Qualifizierungsfragen zunächst 
nicht bedacht bzw. ebenfalls auf kurzfristige Herstellertrainings reduziert. Der 
entscheidende Fehler im Ersteinsatz war die Mißachtung von unterschiedlichen 
Ausaanashedinaunaen der einzelnen Anwender. Die Qualifizierung erfolgte für 
alle gleich (kurz und begrenzt) - das führt bei älteren Mitarbeitern ohne jede 
EDV-Erfahrung zu Unsicherheiten, Akzeptanzproblemen und Ängsten, Schwä¬ 
chen und Unklarheiten zuzugeben. Ingesamt sind den Faktoren 'Zeit' und 
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'differenziellem Vorgehen' in der Vorbereitung der Mitarbeiter in beiden Betrie¬ 
ben zu wenig Bedeutung beigemessen worden. 
Zwei weitere Entscheidungen sind - als Erstinvestition - insbesondere auch unter 
technischen Aspekten unzureichend geplant worden. Es gibt Schnittstellenpro¬ 
bleme und Servicemängel, die nicht durch innerbetriebliches Know-how gelöst 
werden können. Die Qualifizierung reduziert sich auf sehr kurze Herstellertrai¬ 
nings bzw. 'trial-and-error'-Lernen in der Auseinandersetzung mit dem System 
unter den Bedingungen des Produktionsalltages (und Handlungsdruckes). Damit 
bleiben die Möglichkeiten der Systeme völlig unausgeschöpft - darüber hinaus 
erweist sich das 'trial-and-error'-Lernen als kostspielig und materialverschwen¬ 
derisch. Schließlich sind in beiden Fällen die Serviceleistungen der Hersteller kri¬ 
tisiert worden, die - wegen des fehlenden internen Wissens - einen Maschinen¬ 
stillstand/Systemfehler umso schwerwiegender machen. 
Dennoch bestehen in allen vier Fällen auch Chancen ganzheitlicher Organisation: 
Es findet sich - in den erstgenannten Fällen bewußt, in den letztgenannten Fäl¬ 
len urwüchsig - die Form des Job rotation mit relativ umfassenden Aufgabenin¬ 
halten. Die Bereitschaft einzelner Mitarbeiter, unter teilweise belastenden Bedin¬ 
gungen sich das wichtigste Wissen anzueignen, was ihre Facharbeiterqualifika¬ 
tion grundsätzlich ermöglicht, kompensiert die Planungsdefizite der Entscheider. 
Kennzeichnend für alle vier Betriebe ist weiter die fehlende Partizipation der Be¬ 
troffenen im frühen Planungsstadium, so daß sich einige technische Details im 
nachhinein als unangemessen erweisen. 
Kennzeichnend ist auch für alle Betriebe die übermäßige Bedeutung des Kosten¬ 
kriteriums in der Auswahl der Technik bzw. Hersteller, das sich im nachhinein 
als nicht angemessen herausstellt. Vielmehr sind wegen der fehlenden Ausein¬ 
andersetzung mit anderen Kriterien im nachhinein wesentlich höhere Kosten ent¬ 
standen. Die übrigen Ziele, die mit der Investition intendiert waren 
(Qualitätssteigerung, schnellere und flexiblere Konstruktion bzw. Produktion), 
konnten gerade wegen des engagierten Mitarbeitereinsatzes allerdings doch er¬ 
reicht werden. 
Von keinem der Betriebe ist - mit Ausnahme der Hersteller - externe Beratung in 
Anspruch genommen worden. 
Zusammenfassend läßt sich für alle vier Betriebe festhalten, daß sie den Anfor¬ 
derungen nach umfassender Innovation, nämlich der Berücksichtigung der Fak¬ 
toren Organisation und Qualifikation, zu wenig Bedeutung beigemessen haben. 
Die gewachsenen Organisationsstrukturen und das gegebene Qualifikationspo¬ 
tential haben die schwerwiegendsten Planungsmängel allerdings kompensieren 
können. Es wurde keinerlei herstellerneutrales externes Wissen in Anspruch ge- 
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nommen und dem Faktor Zeit zu (vermeintlichen) Gunsten des Kostenfaktors 
nicht der entsprechende Stellenwert eingeräumt. 
6.1.3.3. Mißerfolge aus der Sicht der Betriebe 
In sechs Betrieben bzw. bezüglich acht Investitionsentscheidungen wurden die 
Entscheidungen im nachhinein als Mißerfolg gewertet. Dazu gehören zwei Be¬ 
triebe, in denen die Ursache für den Mißerfolg internen Auseinandersetzungen 
zugeschrieben werden kann; zwei weitere Betriebe sehen die Technik als die be¬ 
stimmende Größe, nach der sich die Organisationsstrukturen zu richten haben; 
in zwei weiteren Betrieben hat die totale Ausrichtung der Entscheidung an ein¬ 
zelnen Kunden bei Auftragsrückgang durch diese Kunden nahezu zur Existenz¬ 
gefährdung geführt. 
6.1.3.3.1 Interne Gruppen-Konflikte 
Im Rahmen der betrieblichen Gesamtstrategie stehen in den Betrieben jeweils 
Prioritäten-Entscheidungen an, deren Diskussion durch betriebsinterne Mei¬ 
nungsverschiedenheiten bestimmt ist. Diese basieren auf spezifischen Pla- 
nungscharakteristika, die einen kurzfristigen Betriebserfolg einer langfristigen 
Gesamtunternehmensstrategie vorziehen. 
Die Umsetzung der jeweils geplanten Entscheidungen scheitert an den internen 
Meinungsverschiedenheiten. Interne Planungsergebnisse und (in einem Fall) ex¬ 
terne Beratungsinhalte, die jeweils eher langfristige, an ganzheitlicher Innovation 
orientierte Fakten in den Entscheidungsprozeß einfließen lassen, werden igno¬ 
riert. Damit können die intendierten wesentlichen Effekte nicht erzielt werden. 
Hinzu kommt die Vernachlässigung relevanter technischer Faktoren, die in einem 
Fall, wie auch bei den teilweise erfolgreichen Betrieben, zur Herstellerabhängig¬ 
keit eines CAD-Anbieters führt. Es entstehen zusätzlich hohe Kosten und wei¬ 
tere Einarbeitungsnotwendigkeiten und -probleme. Die geforderte Relation Effek¬ 
tivität zu Kosten ist nicht erreicht worden. 
Die Entscheidungen sind darüber hinaus geprägt durch eine Orientierung an dem 
im Netzwerk festgestellten Facharbeitermangel. Zusätzliche Produktion mit zu¬ 
sätzlichen Maschinen wird in beiden Betrieben nur über die Einführung arbeits¬ 
teiliger Strukturen mit zentraler Programmierung als realisierbar angesehen. Da¬ 
mit werden in diesem Zusammenhang Technik-Organisation-Qualifizierung Hand- 
in-Hand geplant, lassen sich aber aufgrund der internen grundsätzlichen Mei¬ 
nungsverschiedenheiten nicht realisieren. 
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Für beide Betriebe läßt sich zusammenfassend festhalten, daß für eine umfas¬ 
sende Definition von technisch-organisatorischen Zielen und Leitlinien kein Kon¬ 
sens gefunden werden konnte. Planungsbemühungen waren daher vergebens. 
Die internen Meinungsverschiedenheiten basieren in erster Linie auf einer kurz¬ 
fristigen Kostenorientierung versus einer langfristigen Nutzen-Diskussion. Dazu 
kommt ein wenig souveräner Umgang mit dem Faktor Zeit, dies sowohl beim 
Planungs- als auch beim Umsetzungszeitrahmen. Externe Beratung wird nicht in 
Anspruch genommen oder nicht akzeptiert - internes (menschzentriertes) Exper¬ 
tenwissen kann sich nicht gegen die dominante Unternehmenspolitik durchset¬ 
zen. 
6.1.3.3.2. Technikdeterminismus 
Obwohl in den Betrieben ein hohes Planungspotential auf der Basis der Qualifi¬ 
kationsstruktur und der hohen Technikausstattung gegeben ist, entscheidet der 
Inhaber jeweils allein über technische Kriterien und die Auswahl der Hersteller im 
Rahmen einer PPS-Entscheidung. Es erfolgt weder eine betriebliche Ist-Analyse 
noch wird eine Soll-Konzeption der Technik erstellt. Ein Projektierter wird nicht 
freigestellt und mit der Planungsumsetzung beauftragt. Technik-Organisation 
und Qualifikation sind damit systematisch nicht berücksichtigt worden. Statt¬ 
dessen nehmen die Hersteller bereits in den Betrieben installierter EDV-Systeme 
starken Einfluß auf die Planungen. 
Während in einem Fall wegen interner Widerstände die Investitionsentscheidung 
(noch) nicht zustande kommt, blockieren die betroffenen Mitarbeiter das ge¬ 
kaufte System im zweiten Fall. Intendierte Schnittstellen lassen sich aufgrund 
der Vielzahl selbsterstellter Programme nur schwer und kostenintensiv lösen. 
Erst nach den Implementationsschwierigkeiten wird extern ein Berufsanfänger 
als Projektleiter rekrutiert, der die schwierige Aufgabe hat, das System mit aller 
Macht umzusetzen. Technisch gelingt es ihm in Teilen, organisatorisch stößt er 
nach wie vor auf Barrieren, die teilweise mit Entlassungen beantwortet werden. 
Qualifikatorisch wird keine Anstrengung unternommen, die Benutzer sachge¬ 
recht und umfassend vorzubereiten. Die provozierten Barrieren der Anwender 
und die Leistungsschwächen des Systems können im nachhinein nur schwer, 
mit großen Kosten und durch besonderes personelles Engagement abgebaut 
werden. Es gibt wichtige Kunden, die auf die Investitionsentscheidung Einfluß 
nehmen. Sie verlangen von den betrieblichen Entscheidern spezifische - für ihre 
Bedürfnisse ausgelegte - CAD-Systeme. Damit problematisieren sie die Vernet¬ 
zung weiter. 
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Externe Wissensvermittlung wird von dem verantwortlichen Inhaber und auch 
dem Inhaber der Mutterunternehmung im erstgenannten Fall als nicht notwendig 
erachtet. Vielmehr scheint der Glaube vorzuherrschen, daß ein PPS-System we¬ 
niger auf die Organisation des Betriebes anzupassen ist oder erst recht nicht 
eine spezifische Organisation gestaltet und mit anschließendem PPS-Einsatz un¬ 
terstützt werden kann. Stattdessen wird aus dem PPS-System zwangsläufig eine 
Organisation abgeleitet, die den Strukturen des Systems entsprechen muß. Da¬ 
mit erhält das PPS-System Sachzwangcharakter - die Organisation wird tech¬ 
nisch determiniert. 
6.1.3.3.3. Kundenabhängigkeit 
Zwei Betriebe planen Technik, Organisation und Qualifikation der Mitarbeiter 
ausgerichtet an einem einzigen bzw. einem wichtigen Kunden - die technischen 
Lösungen sind in unterschiedlichem Ausmaß auf die spezifischen Produkte der 
Kunden zugeschnitten. Die organisatorischen Lösungen ergeben sich aus den 
kurzfristigen (z.T. täglichen) Bestellungen, auf die der Arbeitskräfteeinsatz zuge¬ 
schnitten wird. Sie sind aus 'wirtschaftlichen Überlegungen' der Rüstzeitmini- 
mierung und Maschinenlaufzeit-Maximierung abgeleitet und sind Folge der ho¬ 
hen Investitionskosten. Qualifizierung des Personals findet nicht statt - statt 
dessen konzentrieren sich die Firmen in ihrer 'Personalentwicklung' auf die 
(unproblematische) Rekrutierung und Entlassung Un- und Angelernter. Pro¬ 
grammierung und Einrichtearbeiten sind zentralisiert und auf wenige Personen 
konzentriert. Damit verfügen die Betriebe über leicht austauschbares Personal 
auf niedrigstem Qualifikationsniveau und singularisiertem Spezialistenwissen und 
können - in Abhängigkeit von den Bestellungen - die Mitarbeiter rotierend ein¬ 
setzen. Durch unzureichende Serviceleistungen der Hersteller, stellen sich mas¬ 
sive Maschinenprobleme ein, die mit dem gebenen Mitarbeiterstamm nicht oder 
nur schwer lösbar sind. Diese Ausfälle veranlassen die Betriebe zu kapazitätsori- 
entiertem flexiblen Arbeitskräfteeinsatz (zusätzliche Schichten, Samstagsarbeit, 
Sonntagsarbeit), um die Kunden nicht zu enttäuschen. Die Produktionskosten 
steigen und sind mit dem verabredeten Preis nicht zu decken - die Betrieb ma¬ 
chen Verlust. Das Nachfrageverhalten der Kunden schwankt und ist derzeit 
stark rückläufig. 
Für einen Betrieb ist es weder mit der (inzwischen 2-fach) gekauften unflexiblen 
Technologie noch mit den unqualifizierten Mitarbeitern kurzfristig möglich, an¬ 
dere Kunden zu akquirieren, erst recht nicht andere Produkte herzustellen und 
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sich aus der Umklammerung des Kunden zu lösen. Es gibt eine Fülle von Be¬ 
mühungen um andere Kunden, deren Erfolg allerdings sehr begrenzt ist. 
Inzwischen konzentriert sich der zweite Betrieb auf die Produktion höherwertiger 
Teile (mit höheren Deckungsbeiträgen) von anderen Auftraggebern mit wenigen, 
aber qualifizierteren Mitarbeitern und sucht nach neuen Akquisitionsmöglichkei- 
ten. Die Schwierigkeit ergibt sich aus dem - der technikzentrierten Organisati¬ 
onsgestaltung zuzuschreibenden - dequalifizierenden Fachkräfteeinsatz mit ent¬ 
sprechend geringeren Leistungsmöglichkeiten. Der Zusammenhang von Produk¬ 
tivität und Qualifikation der Mitarbeiter wurde inzwischen erkannt - der erforder¬ 
liche Zeitaufwand zur Ausbildung von Nachwuchskräften oder zur Qualifizierung 
der derzeitigen Mitarbeiter kann aber für den unter Handlungsdruck stehenden 
Betrieb ein Problem werden. 
Die Ausrichtung der Investitionsentscheidungen und gleichzeitig der Organisati¬ 
onsstruktur und des Arbeitskräfteeinsatzes an dominanten Kunden, deren Nach¬ 
frage sehr schwankend und unbestimmt ist, hat in beiden Betrieben zu einer In¬ 
flexibilität und einer wirtschaftlichen Situation geführt, die jeweils negativ ver¬ 
stärkend wirksam werden. Der Einfluß der Hersteller, deren Liefer- und Servi¬ 
celeistungen unzureichend sind, verschärft die Situation. Herstellerneutrale Bera¬ 
ter haben in keinem Fall gewirkt - der negative Einfluß des manifesten und des 
latenten Netzwerkes ist in diesen beiden Fällen evident und existensgefährdend. 
6.2. Konsequenz der Entscheidungen für qualifikationshaltige Ar¬ 
beitsgestaltung 
In der Analyse der Investitionsentscheidungen unter besonderer Berücksichti¬ 
gung der Innovationspotentiale Organisation und Qualifikation haben wir sechs 
Kategorien humanisierungsrelevanter Gestaltung ermittelt. Sie lassen sich nach 
der Fähigkeit der Betriebe gruppieren, mensch- oder technikzentrierte Gestal¬ 
tungspotentiale im Zusammenhang mit der Investitionsentscheidung in Hand¬ 
lungskonzepte umzusetzen. Im Bereich der menschzentrierten Modelle wird die 
menschengerechte Gestaltung erstens als strategischer Faktor eingesetzt, zwei¬ 
tens ist sie als Reaktion auf Probleme zu finden und drittens ist sie traditionell in 
den von uns untersuchten Handwerksbetrieben vorzufinden. Technikzentrierte 
Gestaltung finden wir erstens als Reaktion auf Außeneinflüsse vor, zweitens 
wird sie durch die neue Technik in die Organisation eingeführt, und drittens wird 
sie im Zusammenhang mit leicht verfügbaren, unqualifizierten Arbeitskräften im 
Sinne einer Polarisierung durchgeführt. 
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6.2.1. Menschzentrierte Modelle 
Als menschzentrierte Modelle haben wir drei Kategorien bezeichnet, deren Un¬ 
terschied sich im Ausmaß der bewußten, gezielten und komplexen Gestaltung 
von Organisation und Qualifizierung begründet. Insgesamt haben wir in neun Be¬ 
trieben ein solches Modell gefunden. 
Zur ersten Kategorie 'Menschengerechte Gestaltung als strategischer Faktor' 
zählen wir zwei Betriebe, die komplexe Gestaitungszusammenhänge in Angriff 
genommen und (teilweise) bereits realisiert haben. 
Das Pilotvorhaben "Gruppenfertigung" im ersten Betrieb ist im Sinne qualifikati- 
onshaltiger Arbeitsgestaltung positiv zu werten. Arbeitsinhalte und Entschei¬ 
dungskompetenzen aller Mitarbeiter wurden erweitert - die Mitarbeiter wurden 
sukzessive für diese Aufgaben vorbereitet. Es erfolgt neben dieser Form dyna¬ 
mischer Arbeitsgestaltung eine differentielle Arbeitsgestaltung6 insofern, als 
nicht alle Beschäftigten alle Arbeiten in der Gruppe leisten können und wollen. 
Als negativ zu werten ist die Form der Qualifizierung über learning by doing, die 
den Beschäftigten zwar für das Gros der Aufgaben in der Gruppe, nicht aber all¬ 
gemein weiterqualifiziert. Es gibt keine formalen Bildungsmaßnahmen und keine 
Zertifizierungen. Damit sind die Beschäftigten - insbesondere wegen der Koppe¬ 
lung von Gruppenprämie und betriebsspezifischer Qualifikation - an den Betrieb 
gebunden. 
Der zweite Betrieb unterscheidet sich durch ein hohes Qualifikationspotential 
und bereits existierende große Handlungsspielräume, die er im Rahmen seiner 
Investitionen bewußt erhalten und über die Einführung von Fertigungs- und Kon¬ 
struktionsinseln erweitern will. Während aber der vorgenannte Betrieb einen 
sehr langen Planungs- und Umsetzungsvorlauf einräumte und die unterschiedli¬ 
chen Voraussetzungen der Mitarbeiter bei der Arbeitsgestaltung und Qualifizie¬ 
rung berücksichtigt hat, unterschätzt dieser Betrieb die Notwendigkeit einer dif¬ 
ferenzierten und zeitintensiven Heranführung des Personals an neue Organisati¬ 
onsstrukturen. So ist eine Überforderung eines - unter seinen Ausgangsbedin¬ 
gungen unzureichend weitergebildeten - (älteren) CNC-Maschinenarbeiters fest¬ 
zustellen, die für ihn zu höherer Belastung und Beanspruchung führt. Dies gilt 
auch für die auf der Basis langjähriger Routinen geprägten Anwender im CAD- 
Bereich. Die Verzögerungen in der Umsetzung der komplexen Strategien führen 
im Betrieb zu einigen Frustrationen - dennoch hält man an der Einführung des 
menschzentrierten Konzeptes fest. Die hochgesteckten Ziele - insbesondere im 
Hinblick auf die Einführung von Insellösungen in Konstruktion und Fertigung - 
können nur erreicht werden, wenn differenzierte Qualifizierungsmaßnahmen un¬ 
ter Berücksichtigung der verschiedenen Ausgangserfahrungen der Betroffenen 
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erfolgen. Eine innerbetriebliche Einklinkstelle der Umsetzung der Humanisie- 
rungsziele liegt also in der Auseinandersetzung mit der Notwendigkeit differenti- 
eller und dynamischer Arbeitsgestaltung und - damit einhergehend - differentiel- 
ler und dynamischer Qualifizierung der Betroffenen. 
Zur zweiten Kategorie 'Menschengerechte Gestaltung als Reaktion auf Pro¬ 
bleme' zählen wir drei Betriebe, die sich aufgrund negativer Erfahrungen oder 
vorauszusehender Probleme über die besondere Bedeutung qualifizierter Fachar¬ 
beit bewußt sind und diese im Betrieb unbedingt erhalten und erweitern wollen. 
Hierzu gehört insbesondere die bereits bestehende Abhängigkeit der Betriebe 
von einigen wenigen oder einzelnen Leistungsträgern und gleichzeitig die 
Schwierigkeit, qualifizierte Kräfte extern zu rekrutieren. Die Betriebe erkennen, 
daß nur über den Erhalt von Handlungsspielräumen ein Qualifikations- und/oder 
Motivationsverlust zu vermelden ist und über das Prinizip der horizontalen und 
vertikalen Rotation zusätzliche Leistungsträger im Betrieb aufgebaut werden 
können. Die Umsetzung dieser Strategien gelingt gerade wegen des internen 
Fachkräftemangels und der geringen Anzähl der technischen Anlagen bei gleich¬ 
zeitigem Handlungsdruck nicht vollständig - die Erweiterung der Spielräume und 
die Qualifizierung konzentriert sich deshalb nur auf wenige Beschäftigte. Hinzu 
kommt, daß sich die Qualifizierungsmaßnahmen beim Hersteller als wesentlich 
zu kurz erweisen. Die Mitarbeiter müssen sehr viel Eigeninitiative entwickeln. 
Das so erarbeitete Anwender-Wissen reduziert sich damit auf Minimalmöglich¬ 
keiten, das System kann nicht vollständig ausgenutzt werden, und es bleibt ar¬ 
beitsplatzspezifisch7. Das heißt, daß durch das auf die Maschine beschränkte 
Minimal-Wissen Job-Rotation erschwert bzw. unmöglich wird. Damit können 
zwar in allen Betrieben vertikal Redundanzen aufgebaut werden - ein horizonta¬ 
ler Austausch wird aber wesentlich erschwert. 
Die Betriebe haben in der Vergangenheit Spezialisierung über das Prinzip 'ein 
Mitarbeiter - eine Maschine' eingeführt und sehen sich jetzt mit der Problematik 
von Facharbeitermangel konfrontiert. Sie sind von ursprünglichen handwerksty¬ 
pischen Strukturen bewußt oder unbewußt abgewichen. Eine wesentliche Ein¬ 
klinkstelle zur Lösung der Qualifikationssingularisierung auf den Arbeitsplatz im 
Betrieb ist gerade wegen der besonderen Chance der hohen Qualifikation der 
Beschäftigten die systematische Rotation der verschiedenen Bediener an ver¬ 
schiedenen Maschinen bzw. die Einführung inselähnlicher Gruppen. 
Zur dritten Kategorie 'Menschengerechte Arbeit im Handwerksbetrieb' zählen 
wir vier Betriebe, die die Aspekte Organisation und Qualifizierung bei der Investi- 
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tionsentscheidung unberücksichtigt ließen. Sie waren kein Gegenstand betriebli¬ 
cher Planung oder Gestaltung. Da aber die traditionale Organisationsform des 
Handwerkes unverändert bleibt und das hohe Facharbeiterwissen über job 
rotation nicht vereinseitigt und unterfordert wird, sind die Mitarbeiter in der Lage 
und bereit, sich durch 'training on the job' in die Anforderungen einzuarbeiten. 
Auch steht es den Mitarbeitern offen, Entscheidungen über Weg, Mittel und 
Reihenfolge selbst zu treffen. 
Die ATAA-Analyse ergibt - unter Berücksichtigung des gesamten Aufgaben- 
feides der befragten Mitarbeiter - einen insgesamt großen Handlungsspielraum 
mit mittleren bis hohen Anforderungen. Dabei ist das für die untersuchten vier 
CNC-Entscheidungen erforderliche Programmierwissen zentralisiert in den Hän¬ 
den der Führungsebene oder eines externen Beraters oder Softwarehauses. Die 
Maschinenarbeiter können Daten eingeben, verändern und fertige Pro¬ 
grammstrukturen umstellen. Es erfolgt aber keine umfassende Programmierung. 
Die Maschinenbediener müssen Ausschuß produzieren, um Erfahrungswerte für 
die produktadäquate Parameterdefinition zu sammeln, weil keine 1:1 Daten¬ 
genauigkeit wegen des Materialverhaltens herzustellen ist. Teilweise werden Er¬ 
fahrungen dokumentiert - sie bleiben aber auf dem minimalen Anwenderwissen 
des 'learning by doing" begrenzt. Da die Aufgaben nicht auf die Bediener der 
einzelnen Maschinen beschränkt sind, ergibt sich für die Tätigkeit - nicht unbe¬ 
dingt für die einzelne Aufgabe - ein umfassender Handlungsspielraum mit insbe¬ 
sondere hohen Anforderungen in den Handlungsarten des Orientierens und Pla¬ 
nens. 
Zukünftige Investitionen in diesen Betrieben könnten dazu führen, daß 
'Spezialisierungen' von Beschäftigten als Maschinenbediener zu Qualifikations¬ 
verlusten führen. Die Konzentration des Programmierwissens auf einige Perso¬ 
nen führt in jedem Fall in den Betrieben zur Abhängigkeit von diesen Personen. 
In einem Fall ist zwar der Inhaber selbst eingearbeitet, aber mit anderen Füh¬ 
rungsaufgaben zu weit ausgelastet, um diese Funktionen vollständig selbst aus¬ 
üben zu können. In einem Fall besteht Abhängigkeit von einem Softwarehaus, 
über die sich der Inhaber bewußt ist, aber nichts dagegen unternimmt. 
Die besondere Chance dieser Betriebe - gruppenähnliche Strukturen mit hoch¬ 
qualifizierten Mitarbeitern - ist dann gefährdet, wenn im Zuge weiterer Investi¬ 
tionen sukzessive (bewußt oder unbewußt) Spezialisierungen im Sinne des Prin- 
zipes 'ein Bediener - eine Maschine' oder im Rahmen vertikaler Arbeitsteilung 
von Arbeitsvorbereitung, Programmierung, Einrichtung, Maschinenbedienung 
und Qualitätskontrolle erfolgt. Es wäre in diesen Betrieben besonders wichtig, 
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Informationen über die Bedeutung redundanter Qualifikationen zu vermitteln und 
den Zusammenhang von Arbeitsteilung und Dequalifizierung zu verdeutlichen. 
6.2.2. Technikzentrierte Modelle 
Unter technikzentrierten Modellen haben wir drei Kategorien zusammengefaßt, 
deren Unterschied sich - wie bei den vorgenannten Modellen - im Ausmaß der 
bewußten und gezielten Gestaltung von Arbeitsteilung, verbunden mit De-Quali- 
fizierung begründet. Insgesamt haben wir in acht Betrieben ein solches Modell 
gefunden. 
Zur ersten Kategorie 'Arbeitsteilige Gestaltung als Reaktion auf Außeneinflüsse 
("externe Sachzwänge")' zählen wir vier Betriebe, die die organisatorische Ein¬ 
bettung der Technologie, mit einer Ausnahme, bewußt ausgerichtet am externen 
Facharbeitermangel qualifikationsarm gestalten. Sie unterscheiden sich damit in 
ihrer Reaktion auf die gleiche Ausgangsproblematik erheblich von den oben be¬ 
schriebenen Betrieben mit dem Konzept 'menschengerechter Gestaltung als Re¬ 
aktion auf Probleme'. 
Die Ausnahme bildet ein Betrieb, der im Rahmen des Technikeinsatzes mit dem 
Ziel, bei gleicher Belegschaft Produktivität und Umsatz zu steigern, ohne Refle¬ 
xion alternativer Organisationsformen allmählich Arbeitsteilung einführt. Diese 
langsame Ausdifferenzierung entsteht - im Unterschied zu der hier noch zu er¬ 
läuternden Kategorie des Technikdeterminismus - bewußt und gezielt im Rahmen 
einer externen herstellerneutralen Beratung. 
Der Betrieb lernt aus Problemen einer von außen induzierten Wachstumsspirale, 
die immer neue (Organisations-)Aufgaben provoziert, in der Inanspruchnahme 
eines vertrauten herstellerneutralen Beraters sind die Aspekte Technik und tech¬ 
nische Anpassungen und Qualifizierung zusammengeführt worden. Die Gestal¬ 
tung der Organisation im CAD-Einsatz ist bewußt ganzheitlich - 2 Mitarbeiter ar¬ 
beiten im Wechsel. 
Die Aufteilung der Aufgaben -und Arbeitsinhalte innerhalb des CAD-Bereiches ist 
positiv zu werten - es gibt einen regelmäßigen Wechsel zwischen konventionel¬ 
lem Arbeiten und CAD-Benutzung zwischen zwei Anwendern. Negativ zu werten 
ist eine allmähliche Arbeitsteilung innerhalb der Fertigung. Arbeitsvorbereitende 
Funktionen werden durch den Rationalisierungseffekt von CAD in die Arbeits¬ 
vorbereitung verlagert und führen hier zur Arbeitsverdichtung und zur Reduktion 
von Planungs- und Handlungsspielräumen in der Fertigung. Dort entstehende 
Freiräume werden zur Bedienung zusätzlicher Maschinen genutzt. Der Betrieb ist 
hinsichtlich seines Qualifikationsbedarfes unabhängig vom Netzwerk - er hat Ni- 
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sehen gefunden, in denen er Auszubildende und Fachkräfte rekrutieren kann. 
Damit übet er gleichzeitig einen positiven Einfluß auf das Qualifikationspotential 
des Netzwerkes aus. Andererseits reduziert er allmählich über die Umverteilung 
der Aufgabeninhalte die Handlungsspielräume der Fachkräfte in der Fertigung 
und damit - im Verlauf der Zeit - ihr Flexibilitätspotential. 
In den anderen drei Betrieben wird der externe Facharbeiter- und Auszubilden¬ 
denmangel zum Auslöser der Einführung taylorisierter Strukturen. Diese Betriebe 
unterscheiden sich also in ihrem strategischen Vorgehen bzw. in ihrer Anpas¬ 
sung an externe Einflüsse sehr vom vorgenannten. Andererseits sind sie sich 
über dieses Art des Vorgehens bewußt - d.h. sie sind sich über Alternativen im 
klaren, sehen aber innerbetrieblich keine Umsetzungsmöglichkeiten dieser Alter¬ 
nativen und bedauern dies im Hinblick auf die zu erwartende Dequalifizierung 
und Demotivierung. Obwohl qualifikationshaltige Arbeitsplätze erwünscht sind, 
entscheiden sie sich gegen eine zeit- und kostenintensive Qualifizierung oder 
Reorganisation und für die Einführung arbeitsteiliger Strukturen mit zentraler 
Programmierung. Die konsequente Realisierung der geplanten Arbeitsteilung un¬ 
ter Einsatz angelernter Kräfte ist aus der Humanisierungsperspektive negativ zu 
werten. Die Betriebe führen Strukturen ein, die gerade im Hinblick auf die beson¬ 
deren Flexibilitätsanforderungen der eigenen Produkte kontraproduktiv sind. Es 
tritt die paradoxe Situation ein, daß man in kleineren Betrieben die tayloristi- 
schen Verhältnisse erst bewirkt, aus denen sich der Großbetrieb zu befreien ver¬ 
sucht. Es werden in diesen Betrieben besondere Chancen qualifikationshaltiger 
Organisations-, Technik- und Arbeitsgestaltung verwirkt, wenn im Lauf der Zeit 
über die geplanten Strukturen ein Dequalifizierungsprozeß eintritt. 
Zur zweiten Kategorie der technikzentrierten Modelle haben wir zwei Betriebe 
gezählt, die die Organisationstechnologie 'PPS' einführen, ohne zuvor eine IST- 
Analyse der Organisation, der Datenflüsse, der Aufgabenstrukturen durchzufüh¬ 
ren, eine Soll-Konzeption für diese Faktoren zu erarbeiten und entsprechende 
Anforderungen an die Technologie 'PPS' zu formulieren. Wir bezeichnen sie als 
'Technikdeterminierte arbeitsteilige Gestaltung'. Ihre Defizite liegen in der feh¬ 
lenden Information über den Zusammenhang zwischen Funktionen und Gestal¬ 
tungsoptionen der Organisationstechnologie und Strukturen der bestehenden 
oder gewollten Organisation. Die Technik determiniert quasi zwangsläufig die 
Organisationsstruktur im Sinne eines zentralistischen Modells. Hochqualifizierte 
Benutzer werden mit Anforderungen konfrontiert, die aus dem technischen Sy¬ 
stem heraus und nicht mehr aus der eigentlichen Aufgabe heraus definiert sind. 
Zwischen betrieblicher Realität von Arbeit und den Vorstellungen des Manage- 
185 
ments über diese Realität bestand offenbar eine große Lücke. Trotz Vorgaben 
von außen, trotz umfassender Vorausplanungen, ja selbst trotz umfassender 
Kontrollen schaffen sich die Arbeitnehmer im Rahmen ihrer Aufgabenstellung 
ihre Freiräume selbst und nutzen diese. Insbesondere störungsanfällige Arbeits¬ 
situationen oder wenig vorausplanbare Ereignisse und Akteure zwingen sie oft¬ 
mals dazu, von Vorgaben abzuweichen. Daß diese Vorgehensweise effizient ist 
und in der Regel im Dienste des Unternehmens geschieht, erklärt es, daß auf der 
Vorgesetztenebene zunächst niemand davon erfährt und man von der Realitäts¬ 
nähe der Vorgaben weiterhin ausgeht. Eine Reorganisation durch einen extern 
rekrutierten Projektleiter stößt dann auf Informationsdefizite, Reibungsverluste 
und auch Barrieren (zum Schutz der vorher erarbeiteten Freiräume), die nicht mit 
dem Unwillen der Betroffenen allein erklärt werden können, sondern vielmehr in 
der Realitätsferne der Ausgangsannahmen begründet liegen. Die Orientierung 
von Technikeinsatz allein beispielsweise an den anfallenden Daten(-mengen und 
-Strukturen) oder an dem herzustellenden Produkt läuft an den Arbeitsinhalten 
vorbei, die tatsächlich relevant sind und tangiert damit gerade die Gestaltungs¬ 
bereiche Qualifikation/Qualifizierung und Arbeitsinhalt. 
Die Betroffenen blockieren die Entscheidung und werden von den Entschei¬ 
dungsträgern zur Unterordnung unter dieses Konzept gezwungen, qualifikato- 
risch wird keine Anstrengung unternommen, die Benutzer sachgerecht und um¬ 
fassend vorzubereiten. 
Im zweiten Betrieb wird die Entscheidung aufgeschoben. Organisatorische Ge¬ 
waltakte, fehlende Qualifizierung und fehlende Partizipation der Betroffenen sind 
hinsichtlich einer ganzheitlichen Innovation negativ zu werten. Die gegebenen 
dezentralen ganzheitlichen Strukturen unter besonderer Beachtung der Flexibili¬ 
tätspotentiale qualifizierter Mitarbeiter werden im Zuge der Zentralisierung kon¬ 
terkariert und besondere Chancen damit vertan. 
Die dritte Kategorie technikzentrierter Modelle beschreibt zwei Betriebe, die den 
'Menschen als Massen-Produktionsfaktor' im Rahmen extrem taylorisierter 
Strukturen behandeln. Die Betriebe arbeiten mit dem in der Region vorhandenen 
großen Reservoir un- und angelernter Kräfte, an Umschülern und einzelnen 
Facharbeitern und prägen durch ihre Strategie der flexiblen 'Anpassung' deren 
Anspruchsniveau. Der durch die Abhängigkeit von einem bzw. nur wenigen 
Kunden induzierte 'unbekümmerte' Arbeitskräfteeinsatz - Einstellungen, Entlas¬ 
sungen, Arbeitszeit'flexibilisierung' (zusätzliche Schichten, Samstagsarbeit, 
Sonntagsarbeit) ist negativ zu werten. Extrem arbeitsteilige Strukturen führen zu 
einfachsten Beschick- und Entladetätigkeiten im Sinne von Jedermannstätigkei- 
ten. Die 'Qualifizierung' reduziert sich auf einfaches Anlernen bzw. kurze Her- 
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Stellerschulungen. Diese Form der Arbeitsgestaltung führt auch bei den wenigen 
eingesetzten Facharbeitern zu allmählicher Dequalifizierung. 
6.2.3. Der Zusammenhang von Investitionserfolg und qualifikati- 
onshaltiger Arbeitsgestaltung 
ßei der Betrachtung der im vorangegangenen dargestellten Strategiewirksamkeit 
der Investitionsentscheidungen haben wir auf der Basis der Aussagen der Be¬ 
triebe selbst die drei Erfolgsebenen 'erfolgreiche Investitionen', 'nur teilweise er¬ 
folgreiche Investitionen' und 'Mißerfolge' dargestellt. Wir haben gezeigt, daß der 
unterschiedliche Erfolgsgrad wesentlich davon geprägt war, wie weit die Innova¬ 
tionspotentiale Technik, Organisation und Qualifikation im Zusammenhang mit 
externen Einflußgrößen im manifesten und latenten Netzwerk berücksichtigt 
worden sind. 
Bei der Analyse der humanisierungsrelevanten Folgen der Entscheidung zeigt 
sich, daß gerade die Betriebe mit menschzentrierten Konzepten besonders er¬ 
folgreich waren oder zumindest nur geringe Abstriche bei der Realisierung ihrer 
Investitionsvorhaben machen mußten. Alle genannten Betriebe mit technikzen¬ 
triertem Modell sind gescheitert - ihre Investitionsvorhaben waren nicht erfolg¬ 
reich. 
Betriebsinterne Argumente gegen eine erfolgreiche Umsetzung sind: interne 
Meinungsverschiedenheiten über unternehmerische Strategien, Blockaden der 
qualifizierten Kräfte aufgrund fehlender Qualifizierung, mangelnder Partizipation 
und kontrafaktischer Organisationsgestaltung. Betriebsexterne Argumente waren 
Herstellerabhängigkeit, insbesondere auch wegen fehlenden internen Know- 
how's und Kundenabhängigkeit wegen fehlender interner Flexibilitätspotentiale. 
Einzige Ausnahme bildet ein Betrieb, der unter Inanspruchnahme externer Bera¬ 
tung im Zuge der Investitionen allmählich Arbeitsteilung einführt, und so sein 
Rationalisierungskonzept erfolgreich umsetzt. 
Es bleibt offen, wieweit der Betrieb seine erfolgreiche Nischen-Strategie der Ak- 
quisition von Auszubildenden und Heranbildung eigener Fachkräfte durch die 
allmähliche Arbeitsteilung im Lauf der Zeit konterkariert. 
In der Gegenüberstellung von Investitionserfolg und Konsequenz der Entschei¬ 
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2 Betriebe Mensch als Massenfaktor 
* Über den Erfolg der Investitionsentscheidung eines Betriebes, der Arbeitsteilung als Reaktion 
auf externen Facharbeitermangel einführen wollte, liegen keine weiteren Angaben vor. 
Im folgenden wollen wir die spezifischen Netzwerkeffekte der untersuchten In¬ 
vestitionsentscheidungen herausarbeiten. Dabei ist zum einen zu unterscheiden 
zwischen Einflüssen, die vom Netzwerk auf den Betrieb gewirkt haben, und Ein¬ 
flüssen, die der Betrieb durch seine Entscheidung auf das Netzwerk ausübt. Zum 
anderen wollen wir entsprechend der theoretischen Überlegungen diese Ein¬ 
flüsse sowohl im manifesten als auch im latenten Netzwerk untersuchen. Hier 
werden wir uns auf die Entwicklung des latenten Qualifikationspotentials der 
Region konzentrieren. 
6.3.1. Einflüsse im manifesten Netzwerk 
6.3.1.1. Einflüsse von Netzwerkakteuren auf die Entscheidung 
6.3.1.1.1. Multiplikatoren 
Wie in der Analyse des Erfolgsgrades der untersuchten Investitionsentscheidun¬ 
gen dargestellt, ist ein wesentliches Merkmal der erfolgreichen Betriebe die In¬ 
anspruchnahme externen Wissens über herstellerneutrale Berater oder die Ein¬ 
stellung und Freistellung von Fachkräften für die Projektaufgabe. Kennzeichend 
für die Betriebe ist das Erkennen des eigenen Beratunasbedarfes. Informationen 
über die Multiplikatoren und positive Einschätzung ihrer Leistungen. Wesentli¬ 
ches Moment der Berater-Betriebs-Beziehung ist das Vertrauen in die Leistungs¬ 
fähigkeit des Beraters, die Reflexion der Beraterleistungen und die Intensität und 
Dauer des Kontaktes zum Aufbau besonderen betriebsspezifischen Hintergrund¬ 
wissens für den Berater. 
Die in der Region angesiedelten Multiplikatoren8 sind mit Ausnahme des Wis¬ 
senschaftssystems und der Wirtschaftsförderung nicht aktiv nachgefragt wor¬ 
den. Die wesentlichen Einklinkstellen der Hochschulen, hier insbesondere der 
6.3 Netzwerkeffekte 
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Fachhochschule, in innerbetriebliche Entscheidungen liegen im kostenlosen oder 
kostenarmen Informationstransfer über Diplomarbeiten sowie der Nutzung vor¬ 
handener Einrichtungen, z.B. der Labore. Darüber hinaus werden die Hochschu¬ 
len von den Transferstellen der Kammern als Experten häufig weiterempfohlen. 
Die kostenlose Kontaktaufnahme und das Angebot betriebs- bzw. problemspezi¬ 
fischer Lösungen über Diplomarbeiten bieten die Möglichkeit, Vertrauen aufzu¬ 
bauen und Zufriedenheit zu erzeugen und damit den Betrieb möglicherweise zu 
einem intensiveren Betreuungsverhältnis zu animieren. 
Die Kammern sind als Anbieter bekannt; sie wurden von den untersuchten Be¬ 
trieben nicht in Anspruch genommen, weil eine umfassende Lösung betrieblicher 
Probleme hier nicht erwartet wird. Die Drehscheibenfunktion gerade der Kam¬ 
mern und Unternehmensverbände, die nach eingehender Problemanalyse spezifi¬ 
sche Berater empfehlen, führt daher eher zu einer Unterschätzung der Lei¬ 
stungsmöglichkeiten von Kammern und Unternehmensverbänden hinsichtlich 
ausgewählter Beratungsthemen. 
Die Transferstellen ttt und EIC sind oftmals trotz ihrer umfassenden Öffentlich¬ 
keitsarbeit in den Betrieben nicht bekannt und werden auch nicht als umfas¬ 
sende Problemlösungs-Partner erkannt. Ihre Beratungsinhalte konzentrieren sich 
allerdings auch gerade nicht auf CAD-, PPS- oder CNC-Technologien. 
Entscheidend für die (Nicht-)lnanspruchnahme von Beratungsleistungen scheinen 
für die übrigen Betriebe kurzfristige Kosten-Nutzen-Überlegungen zu sein. Einer¬ 
seits zwingt der Handlungsdruck (steigende Nachfrage, veralteter Maschinen¬ 
park oder Defekte) den Betrieb zu schnellen Entscheidungen. Eine Neuaufnahme 
von Beraterbeziehungen, die längere Zeit für die Vertrauensbildung beider Seiten 
erfordern würde, scheitert an diesem Handlungsdruck. Andererseits ist die not¬ 
wendige Dauer der Einarbeitung zu kostenintensiv, zumal viele Investitionsent¬ 
scheidungen gerade unter dem Kostenkriterium geplant werden. 
Informationstransfer findet daher eher zwischen Betrieb und Hersteller/Händler 
Neuer Technologien statt. Die Beziehung zwischen diesen kann - da in der Regel 
eine umfassende Beratung durch den Hersteller nicht gesondert vergütet wird - 
zwangsläufig nicht so zeitintensiv und umfassend sein, wie dies für neutrale Be¬ 
rater gilt. Damit ist für diese Beziehung die Vertrautheit des 'Beraters' mit den 
betrieblichen Besonderheiten gerade nicht typisch. Dennoch bevorzugen die 
meisten Betriebe eine herstellerspezifische Beratung, weil sie im Gesamtumfang 
des Kaufpreises enthalten - also vermeintlich kostenneutral - ist. Die Vertrau¬ 
ensbeziehung der Betriebe konzentriert sich hier in erster Linie auf das techni¬ 
sche Know-how und breite betriebliche Erfahrungen der Hersteller. 
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In der Folge ergeben sich wegen der primären Ausrichtung der Hersteller und 
Händler am Verkaufsinteresse Probleme im Betrieb, die nur dann vom Hersteller 
gelöst werden, wenn dies Gegenstand vertraglicher Absicherung ist. Im Unter¬ 
schied zu der Inanspruchnahme neutraler Berater wird der Betrieb vom Hersteller 
dann mit Umsetzungsproblemen allein gelassen, wenn diese nicht explizit im 
technischen Leistungsumfang definiert sind. Dazu gehören beispielsweise: 
* Differenzen zwischen dem als selbstverständlich erwarteten und tatsächlich 
gelieferten Leistungsumfang von Software, 
* Zuständigkeitsrangeleien in der Verantwortung von Fehlerbeseitigung zwi¬ 
schen Hersteller und Händler, 
* Zeitverzögerungen und/oder Berechnung bei Anfahrten von Serviceperso¬ 
nal, 
* wiederkehrende Defekte, defizitäre Schnittstellenanpassungen, 
*
 Rückzug des Anbieters vom Markt und kostenintensive Übernahme durch 
andere Anbieter, 
* qualifikatorische Defizite der Bediener und in diesem Zusammenhang verur¬ 
sachte Fehler, Akzeptanzprobleme und Blockaden der Bediener. 
Die Betreuung wird dadurch im nachhinein wesentlich kostenintensiver, als dies 
vorher erwartet war. 
Nahezu alle Investitionsentscheidungen, die von den Betrieben als nur teilweise 
erfolgreich oder gar erfolglos gewertet wurden, sind auf die defizitäre Betreuung 
der Betriebe durch die jeweiligen Hersteller oder Händler und fehlende umfas¬ 
sende Beratung im Zusammenhang mit organisatorischen und qualifikatorischen 
Problemen zurückzuführen. 
Wichtige Multiplikatorfunktion haben die Institutionen, die sich auf die Beratung 
und Unterstützung bei der Finanzierung von Investitionsvorhaben spezialisieren. 
Dazu gehören die Kammern und Wirtschaftsförder-Institutionen im Zusammen¬ 
hang mit der Akquisition von Fördermitteln, ebenso wie Banken oder Steuerbe¬ 
rater und oftmals auch die Hersteller/Händler im Zusammenhang mit Leasing. 
Andere Beratungsinhalte, insbesondere im Bereich der Organisationsgestaltung 
und Qualifizierung der Betroffenen, beschränken sich dabei in der Regel auf die 
Inhalte der Förderrichtlinien oder auf die Vermittlung an andere Experten. 
Bei der Inanspruchnahme von Fördermitteln9 - sofern sie überhaupt bekannt sind 
- schrecken die Betriebe aber vor dem erforderlichen Zeit- und Personalaufwand 
der Antragstellung und vor bürokratischen Strukturen zurück. Hier kann selbst 
der durch nur wenige Regularien relativ leichte Zugang zu Fördermitteln nicht als 
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Einklinkstelle im Betrieb gewertet werden, obwohl die von uns befragten Multi¬ 
plikatoren als wesentliche Nachfrageinhalte der Kleinbetriebe gerade die Infor¬ 
mation über und die Beantragung von Fördermitteln nennen. 
Eine wichtige Informationsquelle insbesondere für den eher unerfahrenen be¬ 
trieblichen Planer bilden benachbarte Betriebe bzw. Referenzbetriebe von Her¬ 
stellern. Nahezu alle Betriebe haben sich in solchen Referenzbetrieben informiert, 
weil man hier 'erst die richtige Wahrheit erfährt'. Es erfolgt aber in der Regel 
keine Reflexion der spezifischen betrieblichen Besonderheiten hinsichtlich deren 
technischer Ausstattung, ihrer organisatorischen Einbettung, der Qualifikation 
des Personals, der Produkt- und Kundenstruktur und der zukünftigen Investiti¬ 
onspläne. Der Informationsaustausch ist reduziert auf die technischen Besonder¬ 
heiten der Systeme und begrenzt auf die Kontaktadressen der Hersteller. Nur in 
wenigen - erfolgreichen - Firmen findet ein regelmäßiger Erfahrungsaustausch 
mit anderen Betrieben statt, auf dessen Basis die Betriebe die jeweiligen Beson¬ 
derheiten des anderen Betriebes kennen und die Entscheidungen entsprechend 
einordnen können. 
6.3.1.1.2. Betriebsrat/Betroffenenpartizipation 
In nur sechs der untersuchten 17 Betrieben gibt es einen Betriebsrat - in keinem 
Betrieb gibt es einen Wirtschaftsausschuß im Sinne des § 106 BetrVG. In einem 
Fall ist der Betriebsrat rechtzeitig und unter Vorlage erforderlicher Unterlagen im 
Sinne der §§ 90/91 BetrVG unterrichtet worden - eine rechtzeitige Beratung der 
vorgesehenen Maßnahmen und ihre Auswirkungen auf die Arbeitnehmer mit der 
Möglichkeit, Vorschläge und Bedenken des Betriebsrates während der Planun¬ 
gen berücksichtigen zu können, hat ebenfalls in diesem Betrieb stattgefunden. 
Im Zusammenhang mit der Einführung von BDE wird eine Betriebsvereinbarung 
abgeschlossen. 
In zwei Betrieben waren im Rahmen der Investitionsplanung zukünftige Anwen¬ 
der beteiligt, die gleichzeitig Mitglied im Betriebsrat sind. Es erfolgte aber keine 
weitergehende Beteiligung des gesamten Betriebsrates - die Partizipation der Be¬ 
schäftigten blieb auf deren arbeitsplatzspezifische Anforderungsdefinition be¬ 
schränkt. Die Beteiligung der Betroffenen erfolgt aber auch hier sehr spät, so 
daß weniger von einer Beteiligung am Planungsprozeß als von einer Korrektur¬ 
möglichkeit die Rede sein kann. In einem vierten Betrieb sind Vorsitzender und 
Stellvertreter zu Messen und einzelnen Besuchen von Anwender- und Hersteller¬ 
firmen mitgereist - es erfolgte auch hier kein Gedankenaustausch im gesamten 
Gremium. In zwei Betrieben reduzierte sich die Beteiligung auf die einfache und 
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sehr späte Information kurz vor der Systemeinführung. Insgesamt war die Betei¬ 
ligung der Betriebsräte am Planungsprozeß also sehr gering; sie wurde aber 
auch nicht von diesen dezidiert beansprucht. Demzufolge geht der Einfluß der 
Multiplikatoren expliziter arbeitnehmerorientierter Technikgestaltung - des DGB 
und der IG Metall - auf die untersuchten Investitionen gegen Null. Die einzigen 
Multiplikatoren, die auf gesetzlich verankerte Einklinkstellen in den Betrieben zu¬ 
rückgreifen könnten, erreichen diese nicht. 
6.3.1.1.3. Kunden 
Der Einfluß von Kunden auf die Investitionsentscheidungen ist als eher nachran- 
gig zu bezeichnen - mit zwei Ausnahmen haben Kunden weder auf die Entschei¬ 
dung selbst noch auf den Erfolg der Investition einen positiven oder negativen 
Einfluß ausgeübt. Die Ausrichtung der Investitionen an besonderen Kunden in 
den beiden Ausnahmefällen führt aber, wie wir gezeigt haben, zu existenzgefäh¬ 
rdendem Risiko. Von entscheidender Bedeutung scheinen hier Informationen 
über unternehmenspolitische (Gestaltungs-)Risiken zu sein. Chancen und 
Gefahren hoher Kundenabhängigkeiten wären in entsprechenden Beratungen zu 
diskutieren. 
6.3.1.2. Einflüsse der Betriebe auf die Netzwerkakteure 
Die gegenseitige Beeinflussung von (nicht-)nachfragenden Betrieben und Multi¬ 
plikatoreinrichtungen stellt sich folgendermaßen dar: 
Die Kleinbetriebe sind typischerweise allmählich gewachsene Organisationen, 
deren unternehmerische Leitung in erster Linie durch fachgebundene, am sachli¬ 
chen Unternehmenszweck ausgerichtete Qualifikationen geprägt ist. Insofern ist 
ihre Struktur dem klassischen, traditionalen Handwerksbetrieb vergleichbar. 
Reichte bisher in diesen kleinen Unternehmen die Qualifikation des Leiters noch 
aus, um alle einströmenden Informationen zu verarbeiten, so hat sich die Situa¬ 
tion im Zuge der Implementierung der Mikroelektronik in Büro- und Fertigungsbe¬ 
reichen wesentlich geändert. Die Fülle der auf Entscheidungen einwirkenden, 
zunehmend komplexen und komplizierten Größen und deren Zusammenhänge ist 
nicht mehr zu verarbeiten. Der "Informations-Inflation" stehen im Betrieb nur die 
Informationsverarbeitungskapazitäten weniger oder einzelner Entscheider gegen¬ 
über. Die Notwendigkeit, Informationen über externe Einflußgrößen verarbeiten 
zu müssen, ist dann nicht offenkundig, wenn man diese Informationen nicht 
kennt. Der Nutzen von Investitionen in die eigene Qualifikation (hier: Informati¬ 
onsbeschaffung und -Verarbeitung) wird nicht gesehen. Der Entscheider müßte 
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eigene Defizite erkennen und offenbaren, was er aus seiner Sicht mit Autoritäts¬ 
verlust verbindet. Zeitlicher Aufwand und die entstehenden Kosten einer fakti¬ 
schen Inanspruchnahme von Beratungs-, Informations- oder Bildungsmaßnah¬ 
men werden als sehr hoch empfunden: Die Konzentration zahlreicher Funktionen 
auf einige wenige oder einzelne Personen, die keine Aufgaben und Verantwor¬ 
tung delegieren, läßt diese im Arbeitsalltag unentbehrlich werden. 
Der investive Charakter von Weiterbildung oder Beratung wird unterschätzt bzw. 
nicht gesehen. Es besteht eine Orientierung an einer möglichst schnellen Amor¬ 
tisation der Investition; es liegt jedoch keinerlei Orientierung am langfristigen Er¬ 
trag einer Investition in Humankapital vor. Das Leistungsangebot der Einrichtun¬ 
gen des Informations- und Wissenstransfers sowie der beratenden Hersteller ist 
nachfrageorientiert, d. h. Informationen, die vom betrieblichen Entscheider nicht 
aktiv erfragt werden, gehen nicht in eine Transferleistung ein. Dies gilt sowohl 
für Beratungsleistungen als auch für Informations- oder Bildungsveranstaltun¬ 
gen. Sie werden nicht erfragt, wenn sie als notwendige Informationen nicht er¬ 
kannt sind. Eine Orientierung an den Prinzipien qualifikationshaltiger Arbeit ist 
dann unmöglich, wenn die Entsbheidungsträger hinsichtlich dieser Prinzipien 
nicht informiert sind und/oder die Gestaltbarkeit technisch-organisatorischer Lö¬ 
sungen im Sinne der Prinzipien für sie nicht erkennbar ist. 
Die Struktur der Beratung nachfragenden Betriebe, die wir als besonders erfolg¬ 
reich und offen für Organisations- und Qualifizierungsfragen erlebt haben, prägt 
die Einstellung der Transfereinrichtungen in den Kammern. Diese Betriebe zeigen 
eher wenig Probleme und haben bereits ein hohes eigenes Problemlösungspo¬ 
tential. Entsprechend beschreiben die befragten Multiplikatoren in den Kammern 
die Betriebe als durchaus strategiefähig und -wirksam bzw. nennen als wesentli¬ 
che Inhalte von Nachfrage den Bereich der Fördermittel, weil Gestaltungsmaß¬ 
nahmen von anderen Beratern, die von den untersuchten Betrieben überwiegend 
außerhalb des Netzwerkes rekrutiert wurden, oder internen Fachkräften selbst 
gelöst werden. Die Häufigkeit der Nachfrage nach Fördermitteln im Zusammen¬ 
hang mit F&E-Projekten ist ebenfalls ein Indiz1 dafür, daß nur Betriebe mit einem 
bereits ausgeprägten Problemlösungspotential und hoher Informiertheit in den 
Kammern nachfragen. Andere Nachfrageinhalte, wie etwa im Zusammenhang 
mit Betriebsübergaben, sind zu ergänzen. Insgesamt sind es also die strategiefä¬ 
higen Betriebe, die die Nachfragesituation in den Kammern prägen, oder es sind 
Betriebe, die aufgrund besonders ausgeprägter Probleme - oft auf äußeren Druck 
hin - eine Feuerwehrfunktion der Kammern in Anspruch nehmen müssen. Bei¬ 
spiele hierfür wären anstehende Konkurse oder Kreditsicherheiten. 
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Die von uns als eher strategieunwirksam bezeichneten Betriebe werden gerade 
nicht erreicht und prägen damit nicht den Erfahrungshorizont der Berater in den 
Kammern. Weder bei den Betrieben mit hohem eigenen Problemlösungspotential 
noch bei den Betrieben mit großen betriebswirtschaftlichen Problemen sind da¬ 
her organisatorische oder qualifikatorische Gestaltungsfragen Gegenstand des 
Austausches zwischen Kammer und Betrieb. Die Multiplikatoreinrichtungen, de¬ 
ren umfassende Beratung tatsächlich nachgefragt wird, können umgekehrt aus 
der Problemformulierung und dem Erfolg der Vorhaben (positives Feedback) oder 
dem Mißerfolg für weitere Beratungsvorhaben lernen. 
Die fehlende Nachfrage nach Informationen über qualifikationshaltige Arbeitsge¬ 
staltung wird auch nicht dadurch kompensiert, daß von Seiten der Vermittler 
von Informationen und Wissen ausreichend auf diese Entscheidungsgröße hin¬ 
gewiesen wird. 
Die Multiplikatoren, deren langfristige Existenz und technisch-personelle Aus¬ 
stattung entscheidend von der quantitativen Nachfragesituation abhängig sind, 
beklagen demgegenüber die fehlende Offenheit der Betriebe gegenüber exter¬ 
nem Wissenstransfer. Entsprechend werden hier Überlegungen angestellt, wie 
erste Kontaktaufnahmen und Öffentlichkeitsarbeit zu gestalten sind, um dem be¬ 
trieblichen Planer einerseits die Hemmschwelle zu verkleinern, andererseits ihn 
von der Sinnhaftigkeit herstellerneutraler und umfassender Beratung zu überzeu¬ 
gen. 
Die Hersteller - als überwiegend nachgefragte Berater - sind ebenfalls geprägt 
durch die Nachfrageinhalte und insbesondere die Kurzfristigkeit und Kostenorien- 
tiertheit der Entscheidungen in den Kleinbetrieben. Sie passen sich dieser Nach¬ 
frage an, und bieten keine umfassendere technisch-organisatorische Lösungen. 
Treten solche Betriebe als Referenzen der Hersteller auf oder bieten sie auf der 
Basis von Firmenbekanntschaften anderen Firmen Einblick in ihre Lösungen, so 
haben diese im Sinne ganzheitlicher Innovationen unzureichenden Lösungen 
gute Chancen, kopiert zu werden. Der Multiplikatoreffekt dieser defizitären Lö¬ 
sungen im Netzwerk wird auf diese Weise gesteigert. 
Wenn nun die Transferleistenden nachfrageorientiert reagieren, d.h. in diesem 
Zusammenhang Arbeitsgestaltung nicht thematisieren, bleibt die Qualifikations- 
haltigkeit von Arbeit dem Zufall überlassen. Es bleibt damit auch dem Zufall 
überlassen, wieweit Betriebe die Chancen, die die neuen flexiblen Technologien 
ihnen bieten, faktisch nutzen. 
Gerade weil aber kleine Unternehmen - gemessen an Großbetrieben - zwangs¬ 
läufig über geringere Informationsproduktions- und -Verarbeitungskapazitäten 
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verfügen (müssen), ergibt sich die besondere Bedeutung der Transferleistenden 
im Netzwerk. 
Da den kleinen Unternehmen diese Ressourcen nicht zur Verfügung stehen, sind 
sie angewiesen auf umfassende und aktive, den Zusammenhang von Arbeit, 
Technik und Organisation berücksichtigende (d.h. bedarfsorientierte) Transferlei¬ 
stungen im Netzwerk. Da diese Informationen jedoch von den Klein- und Mittel¬ 
betrieben nicht nachgefragt werden, werden sie von den Multiplikatoren auch 
nicht geleistet. 
Um im Sinne einer umfassenden, menschengerechten Innovationsgestaltung 
wirksam werden zu können, müßten also auch die Einrichtungen des Technolo¬ 
gie- und Wissenstransfers die Notwendigkeit dieser Gestaltung erst erkennen 
und dementsprechend aktiv informieren. Dazu müßten die Förderrichtlinien - als 
Beratung unterstützende Maßnahmen - entsprechend formuliert sein. Die in zwei 
Betrieben geplanten bzw. eingeführten Insellösungen könnten -demgegenüber - 
entsprechend öffentlich von den Technikmultiplikatoren diskutiert - Pilotcharak¬ 
ter für die Region haben. 
Eine zusätzliche Netzwerkwirkung haben die Betriebe, die Teile ihrer Produktion 
auf Zulieferfirmen verlagert haben. Teilweise werden technische Vorgaben for¬ 
muliert und Preise diktiert. Es erfolgt in jedem Fall aber ein Know-how-Transfer 
in die Zulieferbetriebe. 
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6.3.2. Einflüsse im latenten Qualifikationsnetzwerk 
In der Analyse der qualifikations- und humanisierungsrelevanten Auswirkungen 
der untersuchten Investitionsentscheidungen haben wir in nur zwei Betrieben 
eine gezielte und strategische Auseinandersetzung mit den Innovationspoten¬ 
tialen Organisation und Qualifikation festgestellt. Diese Betriebe erkannten und 
akzeptierten den notwendigen zeitlichen Aufwand, um die Beschäftigten syste¬ 
matisch an die (neuen) Aufgaben heranzuführen. Für die übrigen Betriebe, für 
die wir ein menschzentriertes Handlungsmodell feststellten, konnten entweder 
Umsetzungsprobleme aufgrund der begrenzten Ressourcen ermittelt werden 
oder die Ausgestaltung von Organisation und Qualifizierung ist - bei den eher 
konzeptlosen Betrieben - eher als Zufall zu werten. Alle anderen Betriebe zeigten 
in ihrer Gestaltung - bewußt oder unbewußt - Strategien der Taylorisierung und 
Dequalifizierung. Fehlende Ressourcen und Zeit, Zufälle oder technikzentrierte 
Strategien sind damit gleichzeitig prägend für die Ausgangssituation wie auch 
für die Wirkung der Gestaltung von Organisation und Qualifizierung bei der Ein¬ 
führung neuer Technologien im Kleinbetrieb. 
Für das Netzwerk kann eine Gedankenkette beschrieben werden, die ihren Aus¬ 
gangspunkt bei der beruflichen Ausbildung im Handwerk hat und für das Netz¬ 
werk langfristige Dequalifizierungsprozesse erwarten läßt10: 
Das Handwerk in den einzelnen Metall-Gewerken, das traditional durch Struktu¬ 
ren geprägt ist, die qualifikationshaltiges Arbeiten ermöglichen, dominiert in der 
Ausbildung. Im Netzwerk lag etwa der Ausbildungsanteil des Handwerkes 1985 
um fast 7% höher als in der gesamten (damaligen) Bundesrepublik. Die Ausbil¬ 
dung ist gekennzeichnet durch ein 'training on the job' - insofern findet in der 
überwiegenden Mehrzahl der Handwerksbetriebe (z.Zt. noch) keine Ausbildung 
an neuen Fertigungstechnologien statt - die Ausbildung ist beschränkt auf die 
aktuelle Produktpalette und findet an überwiegend traditionellen Technologien 
statt. Eine Kompensation durch überbetriebliche Ausbildungsmaßnahmen reicht 
nicht aus, um den Mitarbeitern die notwendige Sicherheit im Umgang mit com¬ 
putergesteuerten Fertigungstechnologien zu bieten. Der Unterricht beträgt in den 
entsprechenden Kursen meist nur eine Woche, zudem kann das dort gelernte 
Wissen an computergesteuerter Technik im Betrieb nicht weiter ausgebaut wer¬ 
den, weil dort die entsprechenden Maschinen fehlen. 
Für einen (kleineren) Teil der Ausgebildeten ist eine Weiterbeschäftigung im 
Handwerk möglich. Die Mehrzahl steht nach Abschluß der Ausbildung dem Ar¬ 
beitsmarkt zur Verfügung. 
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Ein großer Teil der Arbeitskräfte geht in den Bereich der fachfremden industriel¬ 
len Fertigung (Vgl. in der Abb.4 Pfeil I.). Dies liegt unter anderem an fehlenden 
Aufstiegsmöglichkeiten im Handwerk oder in den handwerksähnlichen Klein- und 
Mittelbetrieben. Erschwerend kommt hinzu, daß diese Betriebe mit dem höheren 
Lohnniveau, besseren Sozialleistungen und geregelteren Arbeitszeiten der Indu¬ 
strie nicht mithalten können. Eine Qualifikationsveränderung - möglicherweise 
ein Verlust - durch fachfremde Tätigkeiten ist als Folge zu erwarten. Dies gilt 
auch für Tätigkeiten in (einschlägigen) Großbetrieben mit industrieller Großse- 
rien-/Massenfertigung im Netzwerk - oft außengesteuerte Zweig- oder Tochter¬ 
betriebe (Vgl. in der Abb.4 Pfeil II.). 
Die Qualifizierungsbereiten wandern auch häufig in die Aufstiegsfortbildung zum 
Meister, Techniker oder (Fachhochschul-) Ingenieur ab. Viele der von uns be¬ 
fragten Betriebe sprechen hier von einer Meisterschwemme, für die ein Kleinbe¬ 
trieb dem Status entsprechende Stellen nicht ausreichend vorhalten kann (Vgl. 
in der Abb.4 Pfeil III.). 
Das wichtigste Beschäftigungspotential für qualifizierte Facharbeiter liegt aber in 
den für unsere Fragestellung relevanten Klein- und Mittelbetrieben. Bei Expan¬ 
sion strömen Mitarbeiter in diese Betriebe, die keine oder eine fachfremde Be¬ 
rufsausbildung erfahren haben (Vgl. in der Abb.4 Pfeil IV.). 
Insgesamt reduziert sich also das in metallrelevanten Klein- und Mittelbetrieben 
verfügbare MitarbeiterPOTENTIAL um die "Abwanderer" und solche, die von Ar¬ 
beitslosigkeit betroffen sind (Vgl. in der Abb. 4 Pfeil V.) und wird andererseits 
ergänzt durch Mitarbeiter mit fachfremder oder fehlender Ausbildung11. 
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Gemessen an der technischen Ausstattung in der Region ist die Ausstattung der 
Fallstudien-Betriebe zwar hoch, bleibt aber insgesamt hinter der allgemeinen 
Entwicklung zurück.12 Die einzelnen Systeme sind für die Betriebe teilweise 
noch "Neuland", und ein relativ großer Anteil der eingesetzten Technik ist noch 
konventionell. In einen Großteil der Betriebe wurde erst in der zweiten Hälfte der 
achtziger Jahre investiert13. Hieraus resultieren die qualifikationshaltigen 
Strukturen in den Handwerksbetrieben, die, den Gestaltungszusammenhang von 
Organisation, Qualifikation und Technik vergessend, erstmals in Neue Technolo¬ 
gien investiert haben. Wir haben sie im vorangegangenen der Kategorie 
'Menschengerechte Gestaltung im Handwerksbetrieb' zugeordnet. 
Die Anzahl der je gleichen Produktionstechnologien und -verfahren ist in den - 
im Netzwerk am stärksten vertretenen - Kleinbetrieben, auch wenn sie expan¬ 
dieren, eher gering. Dies gilt auch für den konventionellen Maschinenpark. 
Durch ein vorherrschendes Organisationsprinzip in diesen Betrieben "eine Ma¬ 
schine = ein Bediener", das allenfalls durch den Schichtbetrieb durchbrochen 
ist, ist - bezogen auf die einzelne Funktionen wie Drehen oder Fräsen oder 
Bohrwerksdrehen - damit nur begrenzt ein Aufbau von Qualifikationsreserven 
möglich. Dies ist vor allem dann nicht möglich, wenn keine Informationen über 
den Zusammenhang zwischen Arbeit, Technik und Organisation vorhanden sind, 
kein Wert auf Qualifikationsredundanzen gelegt wird und Job rotation nicht 
'naturwüchsig-traditional' praktiziert wird. Wir finden dieses 'Konzept' in den 
technikzentrierten Betrieben, die unter starkem externem Marktdruck mit gerin¬ 
ger Zeit zur innerbetrieblichen Qualifizierung und inner- sowie außerbetrieblichen 
Rekrutierungsschwierigkeiten stehen. 
Eine überwiegend hohe Zugehörigkeitsdauer der im Handwerk verbleibenden 
Facharbeiter resp. eine niedrige Fluktuationsrate in nahezu allen untersuchten 
Betrieben läßt vermuten, daß der Anteil speziell erworbener Qualifikationen, die 
sich aus der Aufgabenstellung im je betriebsspezifischem Produktionsprozeß 
entwickelt haben, auf Kosten der allgemeinen Fähigkeiten aus der beruflichen 
Ausbildung steigt14. Dieses (berufs-)lebenslange Lernen in der Tätigkeit im glei¬ 
chen Betrieb bietet dem Betrieb wichtige Vorteile bei der Rekrutierung von Be¬ 
schäftigten an neuen Arbeitsplätzen: 
* . interne Normen und interne produktionstechnische und organisatorische 
Besonderheiten müssen nicht mehr vermittelt werden; 
* Reibungsverluste bei der Einarbeitung halten sich in Grenzen; 
* die gewonnenen Erfahrungen sind wesentlich betriebsspezifischer und pra¬ 
xisbezogener als in formalen Bildungsmaßnahmen vermittelt; 
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* die ständige Akkumulation von Erfahrung ist über die Dauer kostengünsti¬ 
ger als dies für formale - oft längerfristige - Bildungswege der Fall ist. 
Gleichzeitig wird der Beschäftigte zunehmend an den Betrieb gebunden. Insge¬ 
samt ist mit einem betriebsspezifischen Training 'on the job' eine Verstärkung 
der Anpassungsflexibilität innerhalb des Betriebes verbunden, die gleichzeitig ein 
Abwandern in andere Betriebe erschwert15. 
Wenn innerhalb des Betriebes aber kein systematischer und planvoller Arbeits¬ 
platzwechsel vollzogen wird, wie es etwa durch job rotation möglich ist bzw. 
dem Prinzip der Fertigungsinsel oder alternativen Arbeitsstrukturen in flexiblen 
Fertigungssystemen16 entspricht, wird aus der betriebsspezifischen Qualifikation 
eine noch engere arbeitsolatzsoezifische Qualifikation, die zunehmend schwie¬ 
riger übertragbar wird. Alternative Formen der Arbeitsorganisation, die diesen 
Singularisierungen entgegenwirken, finden sich in den von uns untersuchten 
Klein- und Mittelbetrieben lediglich in zwei Fällen als bewußt geplante und der¬ 
zeit sich durchsetzende Gestaltungsziele. 
Die Betriebe, die diese menschengerechte Gestaltung von Technik, Organisation 
und Arbeit erkennen lassen, kommen dem Erfordernis von Arbeit und Lernen 
durch entsprechende Gestaltung nach. Dabei sind sie nach den drei von uns 
festgestellten Strategien im Umgang mit ganzheitlicher Innovation zu differenzie¬ 
ren: 
Dort, wo menschengerechte Gestaltung strategisch eingesetzt wird, werden Re¬ 
organisationen - langfristige Einführung von Gruppenkonzepten - mit entspre¬ 
chend qualifikationshaltigen Arbeitsplätzen, Job rotation und somit großen 
Lernmöglichkeiten wirksam. 
Während in einem Fallbetrieb formale Qualifikationen oder deren Erwerb Qualifi¬ 
kationskriterium sind, finden bei dem zweiten dieser Kategorie zuzuordnenden 
Betrieb betriebsspezifische Schulungen und Heranführungen an die Gruppenar¬ 
beit - auf überwiegend qualifiziertem Angelerntenniveau - statt. 
Während im ersten Betrieb ein Stellenwechsel der Mitarbeiter aufgrund formaler Qualifikationsnachweise möglich ist, findet im zweiten Betrieb eine betriebsspe¬ 
zifische Spezialisierung statt, die einen Firmenwechsel der Personen erschwert. 
Während im ersten Betrieb durch Ausbildung und Aufgabeninhalte das Qualifika¬ 
tionsniveau im Netzwerk allgemein gestärkt wird, wird im zweiten Betrieb das 
Qualifikationsniveau wenig bzw. schwer austauschbar. 
Wenn aber ein Betrieb ohne Gruppenkonzept oder systematische Rotation bei 
der Stellenbesetzung auf spezielle Erfahrungen des/der in der Regel schon seit 
langer Zeit im Betrieb verweilenden Beschäftigten zurückgreift, wird er unter 
Rückgriff auf nur wenige oder sogar einzelne arbeitsplatzspezifisch Qualifizierte 
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die Tendenz zur Singularisierung von Qualifikationen verstärken. Dieser Prozeß 
wird dadurch verstärkt, daß einerseits durch die Investition in nur einzelne Ma¬ 
schinen das Defizit an qualifizierten Kräften nicht deutlich erkennbar wird und 
andererseits aufgrund der Auftragslage ein kurzfristiger Produktionszwang für 
den Betrieb existiert. 
Damit verfügt der Betrieb über höchstqualifizierte Spezialisten - ausgestattet mit 
singularisierten Qualifikationen die selbst im eigenen Hause nicht austausch¬ 
bar sind. Er hat sich die Basis für eine Mangelsituation an qualifiziertem 
"Nachwuchs" für zukünftige Investitionstätigkeiten selbst geschaffen. 
Ein inner- und außerbetrieblicher Mangel an geeigneten Beschäftigten, der sich 
erst recht zeigen wird, wenn der Betrieb expandieren will (Erweiterung statt Er¬ 
satz), kann auf zwei Wegen zu kompensieren versucht werden: einer betriebli¬ 
chen Reorganisation und/oder einer entsprechenden Weiterbildung. Beide Wege 
können eher kurz- oder mittel-/langfristig gegangen werden, wobei die eher 
kurzfristigen Varianten einer weiteren Singularisierung Vorschub leisten. 
Eine kurzfristige Weiterbildungsmaßnahme (zwischen 1-5 Tage) im Hinblick auf 
den Umgang mit neuen Technologien wäre etwa die Herstellerschulung, die in 
der Regel von kurzer (max. einwöchiger) Dauer ist und eng an den spezfischen 
Besonderheiten der entsprechenden Maschine/Anlage orientiert ist. Durch diese 
Art von Weiterbildung kann der Beschäftigte schnell mit der neuen Anlage arbei¬ 
ten kann. Sie ist aber eher arbeitsplatzspezifisch, also auch innerbetrieblich nur 
bei gleichen Systemen verwertbar und bei unvorhersehbaren Problemen nicht 
ausreichend. Sie scheint auch nicht geeignet, den Status quo des Qualifikations¬ 
niveaus (wesentlich) zu erhöhen, da hier in erster Linie instrumentelles Wissen 
für systemspezifische Erfordernisse vermittelt wird. 
Eine längerfristige und systemneutrale Weiterbildung hätte den Vorteil, dem Be¬ 
schäftigten grundlegend neue Kenntnisse zum Funktionszusammenhang der Ma¬ 
schinen/Anlagen/Systeme zu vermitteln, die ihm eine Beherrschung des Systems 
im Sinne eines Hilfsmittels ermöglicht. Sie hat den Nachteil, eine systemspezifi¬ 
sche Einarbeitung nicht zu ersetzen. Kurzfristige Schulungen werden bei allen 
Investitionsentscheidungen in Neue Technologien durch die Technikhersteller 
durchgeführt. Menschzentrierte Betriebe, die ihr Investitionsvorhaben als erfolg¬ 
reich abgeschlossen ansahen, bieten ihrem Mitarbeitern aufeinander aufbauende 
Schulungskonzepte an: Grundlagenschulung bei der Kammer, Schulung beim 
Hersteller, Einweisung durch den Hersteller und innerbetriebliche Schulungszir¬ 
kel. Demgegenüber bieten die eher technikzentrierten Betriebe lediglich eine 
Herstellerschulung bzw. nur eine betriebliche Einweisung an. 
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Eine kurzfristig mögliche Reorganisationsform ist die der Teilung von Arbeitsin¬ 
halten im Sinne tayloristischer Strukturen: Das heißt, die Arbeitsorganisation ist 
am Prinzip der Trennung von ausführenden und reflexiven (planenden, steuern¬ 
den, kontrollierenden) Funktionen orientiert und der Arbeitskrafteinsatz erfolgt 
entsprechend funktional differenziert. Ausführende Arbeit wird zerlegt, verein¬ 
facht, standardisiert und spezialisiert. Qualifikationsanforderungen werden nach 
dem Prinzip der Jedermannsarbeit gestaltet, Aufgaben werden so zerlegt, daß 
individuelle Arbeitsleistung quantitativ meßbar wird. Der Arbeitsprozeß wird 
nach den Kriterien der Gleichförmigkeit, Wiederholhäufigkeit und Kontinuität ge¬ 
staltet. Der Technikeinsatz wird diesen Prinzipien angepaßt bzw untergeordnet. 
Ausführende Arbeit soll generell durch Technik ersetzt werden.17 Sowohl im 
planenden, kontrollierenden als auch im ausführenden Bereich entstehen auf 
diese Weise Spezialisten, die Handlungsspielräume und damit Lernchancen ver¬ 
lieren. Bei zusätzlicher funktionaler Arbeitsteilung würde der Prozeß der Singula- 
risierung weiter vorangetrieben. Da die ausführende Arbeit stark arbeitsteilig or¬ 
ganisiert ist, können auf den untersten Qualifikationsebenen über die externe 
Stellenbesetzung Un- und Angelernte leicht rekrutiert werden. Dies ist insbeson¬ 
dere in den Firmen zu finden, die eine arbeitsteilige Gestaltung als Reaktion auf 
"externe Sachzwänge", wie beispielsweise Facharbeitermangel, verbunden mit 
hohem Auftragsvolumen, einführen. 
BRÖDNER stellt auf der Basis der Erfahrung vieler Pilotvorhaben18 einen inneren 
Widerspruch des technozentrischen Pfades fest, der sich mehr und mehr von 
menschlicher Leistung unabhängig zu machen sucht und trotzdem gerade ab¬ 
hängiger von ihr wird: "Eine rechnerintegrierte Fertigung wird von wenigen 
hochtrainierten Spezialisten geführt .... Sie haben die Verantwortung für die 
plangemäße Funktionsweise des komplexen technischen Systems. Eine Gruppe 
von Spezialisten für die Fehlerbeseitigung und schnelle Reparaturen steht ihnen 
zur Seite"19. "Ausgezogen, sich durch den Einsatz von Computersystemen des 
unzuverlässigen Menschen zu entledigen, findet sich das Management nun in 
die Herstellung von Programmen verstrickt, die auf qualifizierten Sachverstand 
angewiesen ist und gleichzeitig weder korrekte noch zuverlässige Programme zu 
garantieren vermag"20. 
Die langfristige Alternative mit der Möglichkeit der Redundanzenbildung auf hö¬ 
herer Qualifikationsebene wäre etwa die Bildung von Arbeitsgruppen nach dem 
Inselprinzip, wie dies in den Betrieben mit bewußtem und strategischem Modell 
in Form von Gruppenarbeit und Insellösungen innerhalb Konstruktion und Pro¬ 
duktion geschieht. Es liegt in dieser Organisationsform eine Erhöhung der Kom- 
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plexität der einzelnen Aufgaben vor. Aufgaben können nicht mehr einzelnen Ar¬ 
beitsplätzen und erst recht nicht singulären Funktionsträgern zugeschrieben 
werden, sondern die Gruppe führt ganze, in sich geschlossene Aufgabenkom¬ 
plexe aus. 
Hier wird kurz- bzw. mittelfristig ein zum Teil intensiver Weiterbildungsprozeß 
notwendig, um die Beschäftigten für alle anstehenden Aufgaben gleichermaßen 
zu befähigen. Weiterbildung und Aufgabengestaltung müssen gleichermaßen 
dynamisch einhergehen, um die Reproduktion und Weiterentwicklung der erlern¬ 
ten Bilder zu ermöglichen. Eine Weiterbildung "auf Halde", d.h. ohne Anwen¬ 
dungsbezug würde dem konstatierten Zusammenhang von Arbeit und Lernen 
nicht gerecht. Dies gilt insbesondere dann, wenn im Investitionsplanungsprozeß 
Springer zu Herstellerschulungen entsandt werden, die später nicht regelmäßig 
mit dem entsprechenden System arbeiten werden. 
Menschzentrierte Reorganisation und damit verbundene, auch langfristige Wei¬ 
terbildung erfordern ein längerfristiges, konzepthaftes Planen. Eine frühzeitige 
Auseinandersetzung mit diesen Zusammenhängen hilft aber, kurzfristige Eng¬ 
pässe zu vermeiden und termingerecht agieren zu können. Im Klein- und Mittel¬ 
betrieb mag diese frühzeitige, längerfristig strategische Konzipierung nicht nur 
auf Informationsdefizite, sondern auch auf fehlende Zeit- und Planungsressour¬ 
cen auch auf der Führungsebene stoßen. Klein- und Mittelbetriebe verfügen in 
der Regel nicht über Planungsstäbe. Ihre Führungskräfte sind vielmehr gleichzei¬ 
tig in Alltagsgeschäfte eingebunden, von denen sie aber gerade durch die Ein¬ 
führung inselähnlicher Strukturen (nicht nur in der Fertigung, sondern auch in 
Konstruktion und Arbeitsvorbereitung) entlastet werden könnten. 
Demgegenüber deuten die beiden kurzfristigen Maßnahmen der Nur-Hersteller- 
Weiterbildung und der Taylorisierung eher auf eine Konzeptlosigkeit im Hinblick 
auf den Zusammenhang der Entscheidungen über Organisation, Technik und Ar¬ 
beit hin. Sie bewirken und zementieren einen Mangel an geeigneten Beschäftig¬ 
ten im Netzwerk. Sie sind eher Reaktionen auf vorangegangene Entwicklungen 
als Aktionen mit strategischem Hintergrund. 
Eine ausschließlich beim Hersteller neuer Technologien erfahrene Beratung zur 
Investition und Qualifizierung wird diese Konzeptlosigkeit eher nicht aufbrechen 
und damit die Negativ-Spirale weiter verstärken. Das heißt, wenn die Betriebe im 
Netzwerk überwiegend den Zusammenhang von Arbeit und Lernen vernachläs¬ 
sigen, wird die Negativ-Spirale in Richtung Qualifikationssingualrisierung ver¬ 
stärkt. Im Netzwerk wird ein Mangel an qualifizierten - austauschbaren - Mitar¬ 
beitern entstehen. 
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Damit wird die Rekrutierung auf dem externen Arbeitsmarkt zunehmend schwie¬ 
riger, denn die Mitarbeiter passen nicht genau im Verhältnis 1:1 auf die Bedarfs 
der Betriebe21 (in der Abb.4 angedeutet über die unterschiedlichen Symbole des 
ArbeitskräftePOTENTIALs). . 
.Alle Betriebe beklagen einhellig einen Facharbeitermangel im latenten Netzwerk, 
obwohl dieser von der formalen Ausbildungsstruktur her nicht bestätigbar ist. 
Sie meinen jedoch einen Mangel an für die spezifische betriebliche Anforderung 
geeigneten Kräften22. 
Der im latenten Netzwerk durch betriebliche Entscheidungen entstandene Quali¬ 
fikationsmangel wirkt damit als Rahmenbedingung für die Investitionsentschei¬ 
dung der Betriebe. Diese Rahmenbedingung wird durch fehlende Information 
über den Zusammenhang von Organisation, Technik und Qualifikation noch ver¬ 
stärkt. Mangelhaftes Umgehen mit technisch-organisatorischen Gestaltungs¬ 
möglichkeiten führt in Betrieben, die durchweg qualifizierte Facharbeiter be¬ 
schäftigen, zu den beschriebenen Effekten der Singularisierung - von der be¬ 
triebsspezifischen Singularisierung bis zu hin zur systemspezifischen Singula¬ 
risierung. 
Um mit den Einflußgrößen, die auf eine Investitionsentscheidung einwirken, um¬ 
gehen zu können, ist Information über ihre Wirkungsweisen auf den Entschei- 
dungsprozeß und -inhalt notwendig. Beispielsweise muß der Entscheider die 
Qualifikation der betroffenen Arbeitnehmer, mögliche Qualifizierungsnotwendig¬ 
keiten, vorhandene Qualifizierungsmöglichkeiten (Weiterbildungsangebote) und 
die Qualifizierungsbereitschaft der Mitarbeiter kennen, um im Rahmen seiner In¬ 
vestitionsplanung Personal- und Bildungsplanung adäquat zu betreiben. Ausrei¬ 
chende Informiertheit über Inhalte und Folgen der internen und externen Ein¬ 
flußgrößen und Entscheidungskriterien ist Voraussetzung dafür, daß Planer und 
Entscheider autonom, konzepthaft und auch strategiewirksam mit dem Qualifika¬ 
tionspotential des Betriebes umgehen können. In allen Fällen der Konzeptlosig- 
keit bleiben die Möglichkeiten der Selbstregulation des Planers und Entscheiders 
und damit sein Handlungsspielraum begrenzt. Somit kann keine Erweiterung der 
Qualifikationen der Planer und Entscheider erfolgen. 
In wenig differenzierten kleinen Unternehmen ist - gemessen an Großbetrieben - 
die Zahl der Planer und Entscheider deutlich begrenzt, oft auf einzelne Personen 
oder eine einzige Person reduziert. Entscheidungen sind somit - wie in unseren 
Betrieben vorgefunden - überwiegend nicht das Ergebnis multipersoneller Infor- 
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mationsbeschaffungs- und -Verarbeitungsprozesse und werden damit nicht in¬ 
terpersonell relativiert oder kontrolliert. Hier kann nur ein entsprechendes Pro¬ 
jektmanagement die Defizite geringerer Informationsproduktions- und -Verarbei¬ 
tungskapazitäten ausgleichen. 
Das kleine Unternehmen ist damit in der Regel aus eigener Kraft nicht in der 
Lage, die Informationsvielfalt aus der Umwelt auszuwählen und auf den Ent¬ 
scheidungsgegenstand zu beziehen. Die Qualifizierungsbereitschaft der Ent¬ 
scheidungsträger scheitert oftmals an der Last der Ailtagsarbeit und den nicht 
vorhandenen zeitlichen Ressourcen. Dies gilt in besonderem Maße für Entschei¬ 
dungsgrößen, die nicht unmittelbar quantifizierbar sind - also auch im Hinblick 
auf eine persönlichkeitsförderliche Arbeitsgestaltung. Daß sich Entscheidungen 
ex post als "richtig" für das Bestandsinteresse des Unternehmens herausstellen, 
bleibt daher oft dem Zufall überlassen. Persönlichkeitsförderliche Arbeitsgestal¬ 
tung ist im Entscheidungsprozeß bei Konzeptfähigkeit letztendlich das Resultat 
der Informiertheit von Planern und Entscheidern über den unternehmerischen 
Sinn qualifikationshaltiger Arbeit. 
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7. Einklinkstellen als Ergebnis systemtheoretischer und netz¬ 
werkanalytischer Betrachtungsweise 
Auf Basis der systemtheoretischen Betrachtungsweise und der Netzwerkanalyse 
lassen sich direkte und indirekte Einflüsse auf Investitionsentscheidungen ermit¬ 
teln, Populationen von Organisationen konnten differenziert werden, die unter¬ 
schiedliche Grade von Strategiefähigkeit aufweisen. Beziehungen zwischen Ak¬ 
teuren, die Richtungen dieser Beziehungen innerhalb des komplexen Netzwerkes 
und innerhalb eindimensionaler Netzwerke und die Inhalte dieser Beziehungen 
konnten Ursachen für den vorhandenen Grad an Strategiefähigkeit liefern. 
Dabei sollte nicht ein Gesamtnetzwerk von Einflüssen zwischen allen Akteuren 
herausgearbeitet, sondern vielmehr Akteurs-Typen und Einfluß-Muster identifi¬ 
ziert und dem latenten und dem manifesten Netzwerk zugeordnet werden, die in 
ähnlicher Form und Stärke über jeweils das Medium Betrieb auf das Umfeld ein¬ 
wirken. 
Im Netzwerk-Zusammenhang haben wir Chancen und Barrieren qualifikationshal- 
tiger Arbeitsgestaltung identifiziert und Einklinkstellen für die Umsetzung der Er¬ 
kenntnisse des Forschungsbereiches "Arbeit und Technik"1 gefunden. 
Die Auswertungen der Interviews, der Sekundärdaten sowie der Gespräche mit 
Multiplikatoren, Planern und Vertretern des politischen Systems ergeben insge¬ 
samt Hinweise auf die Wirkung von Herstellern, Multiplikatoren im Netzwerk und 
das Informations- und Planungsverhalten der betrieblichen Verantwortlichen ins¬ 
besondere in dem oben dargestellten Zusammenhang von Arbeiten und Lernen. 
7.1. Einklinkstellen im politischen System2 
Wir haben als besondere einflußreiche Akteure im Netzwerk Berater, Fördersy¬ 
stem, Hersteller und Kunden identifiziert. Wir konnten feststellen, daß typisch 
für erfolgreiche Betriebe die Inanspruchnahme von neutraler Beratung auf der 
Basis langjähriger positiver Beziehungen mit zeitintensiven Planungs- und Um¬ 
setzungsphasen sowie die Zurückstellung kurzfristiger Kostenorientierung zu¬ 
gunsten langfristiger Nutzenüberlegungen waren. Diese Faktoren finden sich ge¬ 
rade nicht in den Betrieben mit Teilerfolgen oder Mißerfolgen, in denen die Her¬ 
steller und in Teilen Kunden eine wichtige Rolle bei der Investitionsentscheidung 
gespielt haben. Auf der Basis der negativen Wirkung kurzfristig gewinnbringen¬ 
der Kostenorientierung bei gleichzeitig großem Bedarf an externem Wissen¬ 
stransfer ist es von besonderer Bedeutung, über finanzielle Unterstützungsmaß¬ 
nahmen die uniformierten Betriebe an umfassende und intensive Beratung 
heranzuführen. 
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Finanzielle Förderung ist aber oft in ihren Inhalten restriktiv und an Auflagen ge¬ 
bunden, die den Problemen von Klein- und Mittelbetrieben nicht gerecht werden 
und unserer Vorstellung einer qualifikationshaltigen Arbeitsgestaltung kontrapro¬ 
duktiv entgegenwirken3. 
Wir haben festgestellt, daß ein wesentlicher Aspekt der Betriebs-Berater-Bezie¬ 
hung langjährige Vertrautheit mit den betrieblichen Besonderheiten ist. Zum 
Aufbau einer solchen Vertrauensbeziehung ist Zeit erforderlich, die insbesondere 
zu Beginn einer Beratung durch die fehlende Quantifizierbarkeit von Erfolgen bei 
Reorganisationen oder Qualifizierungen nicht allzu 'kostbar' werden darf. För¬ 
dermittel des Landes oder Bundes sollen den Einstieg in eine umfassende Bera¬ 
tungsbeziehung unterstützen.4 
Die Inanspruchnahme von Beratung wird insbesondere durch das BITT-Pro- 
gramm5 finanziell gefördert. Hier sind aber die Beratungsinhalte technisch defi¬ 
niert (Anwendung neuer Technologien, Entwicklung neuer Produkte, For- 
schungs- und Entwicklungsvorhaben, Informationsvermittlung und Sachrecher¬ 
chen zum Stand der Technik, technologieorientierte Intensivberatung usw.). Ko¬ 
sten werden für eine minimale Zahl von Tagwerken - bezogen auf 1-3 Jahre - 
bezuschußt. Die Veränderung des Verfahrens oder technischer Neuerungen, 
insbesondere Änderungen im organisatorischen und personellen Aufbau beim 
gleichen Produkt, sind im Rahmen technologieorientierter Intensivberatung nicht 
förderwürdig6. Damit scheint die Ausformulierung der Förderrichtlinien zum 
BITT-Programm nicht geeignet, den Betrieb zu umfassenden Beratungsleistungen 
im Zusammenhang mit Organisations- und Qualifizierungsmaßnahmen zu animie¬ 
ren. Dies gilt auch für die Fördersummen im Rahmen der Programme 
'Unternehmensberatung für kleinere und mittlere Unternehmen'7 (max. 7,5 TDM 
für allgemeine Beratung), 'Förderung der Beratung kleiner und mittlerer Industrie¬ 
unternehmen durch den Beratungsdienst des RKW'8 (max. 7,5 TDM für allge¬ 
meine Beratung) oder 'Förderung des Beratungs- und Informationswesens im 
Handwerk'9 (kostenlose Kurz-Beratung durch die Handwerkskammer). 
Wichtige Förderprogramme im Zusammenhang mit der Einführung neuer Tech¬ 
nologien enthalten keine Möglichkeiten, intensive Planungstätigkeiten vor der 
Investition (durch interne Mitarbeiter oder externe Berater) teilzufinanzieren. Das 
Zinszuschußprogramm des Landes10 berücksichtigt ausschließlich Darlehen, die 
zur Finanzierung von Investitionen aufgenommen werden. Dieses Zuschußpro¬ 
gramm wird durch die Risikoaversion von kleinen Hausbanken eingeschränkt, die 
aufgrund eigener Unsicherheiten Kredite zur Finanzierung teurer Investitionsob- 
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jekte nicht bewilligen. Die Orientierung der Kleinbetriebe an anderen Finanzie¬ 
rungsmodalitäten (Leasing) führt nicht zu einem Lerneffekt in der Einschätzung 
des Risikos solcher Investitionen bei den regionalen Banken. Stattdessen ver¬ 
stärkt es die Orientierung an Herstellern und Händlern, die solche Finanzie¬ 
rungsmöglichkeiten mit in ihrem Dienstleistungsprogramm enthalten haben. 
Das ERP-Regionalprogramm11 umfaßt ebenfalls nur Darlehen für die eigentliche 
Investition, nicht aber für den notwendigen Planungsvorlauf. 
Das Technologieprogramm Rheinland-Pfalz (Technologieförderung)12 konzen¬ 
triert sich auf Zuschüsse zu einzelbetrieblichen Vorhaben der Einführung tech¬ 
nologisch fortschrittlicher Produktionsverfahren. Diese müssen für das Unter¬ 
nehmen noch mit erheblichen technischen Risiken und nicht unerheblichen For- 
schungs- und Entwicklungsarbeiten verbunden sein. 
Gefördert werden Investitionskosten für Anlagen, Maschinen und Geräte für die 
Produktion und bis zu 40 v.H. der zuwendungsfähigen Kosten für noch notwen¬ 
dige betriebsspezifische Anpassungs- und Optimierungsentwicklungen, einen 
Projektleiter während der Einführungsphase und eine Nullserie, die nicht zum 
Verkauf oder zur Nutzung im eigenen Unternehmen bestimmt sein darf. Arbeits¬ 
organisatorische Maßnahmen werden auch hierbei nicht unterstützt. 
Dieses Programm kann im Hinblick auf seine Wirkung auf Klein- und Mittelbe¬ 
triebe folgendermaßen bewertet werden: 
Die formulierten Zugangsbedingungen sind für die Population der Klein- und Mit¬ 
telbetriebe mit deren geringer Risikobereitschaft unvereinbar. Hier werden er¬ 
probte Technologien installiert, die für das Gros der bundesdeutschen Industrie 
längst als Standard gelten, in Klein- und Mittelbetrieben im Regierungsbezirk 
Trier jedoch längst noch nicht Standard sind. Seit Ende 1991 wird die Einfüh¬ 
rung von CNC'-Systemen nicht mehr bezuschußt - stattdessen werden informati¬ 
onstechnische Vernetzungen von mindestens zwei CIM-Bausteinen gefördert. Da 
viele Betriebe erst am Anfang der computergestützten Produktion stehen, wird 
der Zugang zu den Fördermitteln durch die Bedingung von mindestens zwei 
Investitionen (als CIM-Bausteine) erschwert. Erschwerend wirkt die Bedingung 
der "nicht unwesentlichen Forschungs- und Entwicklungsarbeiten". Betriebe, in 
denen die einfachsten Planungskapazitäten zur Einführung neuer Technologien 
fehlen und deren Kostenorientierung keine externe Beratung erlaubt, werden mit 
diesen Programmrestriktionen nicht erreicht13. 
Hinzu kommt wegen der fehlenden Berücksichtigung hinreichender Planungs¬ 
vorläufe und/oder externer Beratung, daß eine Orientierung an der CIM-Ver- 
netzung den Betrieb in die Abhängigkeit von Herstellern treibt, weil er deren 
Aussagen nicht in hinreichendem Unfang bewerten und reflektieren kann oder 
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will. Die Kaufentscheidung gerade für Systemkomponenten ist von Vertrauen in 
die Stabilität für die Zukunft geprägt. Der befragte Investitionsgüter- 
Marketingexperte bestätigt beim Systemgeschäft das fehlende Know-how im 
Kleinbetrieb zur Prüfung von Systemmerkmalen und die 'Notwendigkeit' des 
Vertrauens in Herstelleraussagen. 
Die Förderung eines Projektleiters während der Einführungsphase14 einer Tech¬ 
nologie, wie in den Technologieeinführungsprogrammen der letzten Jahre for¬ 
muliert, führt, wie wir in unseren Fallstudien festgestellt haben, zu einer Über¬ 
forderung einzelner Projektplaner im Planungsstadium, da diese gleichzeitig mit 
Alltagsaufgaben ausgelastet sind. Nicht erst zum Einführungszeitpunkt, sondern 
bereits in einer früheren Planungsphase der IST-Analyse, und der Definition von 
Zielen und Lösungsalternativen, wäre die Förderung von Planungspersonal also 
sinnvoll. 
Die Formulierung der Förderrichtlinien zum KfW-Mittelstandsprogramm, das als 
Ergänzungsprogramm zum ERP-Programm15 erst 1992 aufgeführt wird, kommt 
dieser Forderung sehr nahe. Hier werden auch Sach- und Personalaufwendun¬ 
gen mitfinanziert, die zur Erprobung, Produktionsaufnahme und Markterschlie¬ 
ßung sowie für innovative Vorhaben erforderlich sind. Als Innovationsvorhaben 
gilt allerdings nur die Entwicklung oder Verbesserung von Produkten und/oder 
Produktionsverfahren, die vom antragstellenden Unternehmen unter Auswertung 
von eigenen oder fremden Forschungs- und Entwicklungsergebnissen geschaf¬ 
fen oder erstmals angewendet werden - also eine sehr lange Vorlaufphase ha¬ 
ben müssen. 
In diesem Zusammenhang zu erwähnen ist auch das KfW/BMFT-FuE-Darlehens- 
programm16, das bei der Vergabe von Darlehen zur Förderung von Techniken im 
Zusammenhang mit Produktinnovation (leider nicht bei Prozeßinnovation) unter 
anderem direkt zurechenbare Personal-, Beratungs- und Trainingskosten zu 
100% berücksichtigt. 
Die anderen Förderprogramme zur Unterstützung von Forschungs- und Ent¬ 
wicklungsaktivitäten der Betriebe, die wir im Hinblick auf die fatalen Folgen 
kundenorientierter Investitions- und Organisationsgestaltung für relevant halten, 
bleiben in ihrer Wirkung im Hinblick auf die von uns festgestellten Barrieren qua- 
lifikationshaltiger Arbeit begrenzt und berücksichtigen u.E. zu wenig gerade die 
Bedarfe von Kleinbetrieben an zeit- und personalintensiver Unterstützung. Die 
unzureichende Zahl von förderwürdigen Beratungstagen nach dem BITT-Pro- 
gramm gilt auch für Beratung zur Unterstützung der Planung und Durchführung 
von Forschungs- und Entwicklungsvorhaben und der Beratung zur Erschließung 
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des Marktes für neue Produkte und Verfahren (je 3 Tagwerke/Jahr). Das Innova- 
tionsförderungsprogramm zur Stärkung der Wettbewerbsfähigkeit der Unter¬ 
nehmen umfaßt demgegenüber explizit keine Personalkostenbezuschussung. 
Marktanalysen zur Erschließung des Marktes für gegebene Produkte werden 
nicht finanziert - die umfassende Form der Marketingberatung bleibt selbständi¬ 
gen Beratern und Agenturen vorbehalten, für die keine Bezuschussung möglich 
ist. 
Förderprogramme zur Einstellung von Personal im F & E - Bereich17 werden oft 
von den Betrieben nicht in Anspruch genommen - so wurde in der Vergangen¬ 
heit das Pilotvorhaben 'Innovationsassistent' in den Betrieben des Regierungs¬ 
bezirkes kaum umgesetzt18. Nach Einstellung des Vorhabens wird es inzwischen 
neu aufgelegt - 40 v.H. des Bruttogehaltes eines (Fach-)Hochschulabsolventen 
technischer oder wirtschaftswissenschaftlicher Fachrichtung werden geför¬ 
dert18. 
Dieser externe Anreiz könnte wesentliche Effekte für die Betriebe bringen, die 
eigene Informationsdefizite erkennen und über die Neueinstellung qualifizierter 
Kräfte kompensieren. Dieses Einstellungspolitik war gerade typisch für die als er¬ 
folgreich zu bezeichnenden Investoren in unserer Fallstudie. Es wäre dabei not¬ 
wendig, die Öffentlichkeitsarbeit für dieses Pilotvorhaben zu intensivieren, um 
gerade die Betriebe zu erreichen, die für sich weder einen Bedarf an externer Be¬ 
ratung, noch im eigenen Haus Planungsdefizite erkennen. Es wäre auch durch¬ 
aus denkbar und sinnvoll, solche Maßnahmen auf Einstellung von Planungs-Per¬ 
sonal zu erweitern, das den Betrieben helfen könnte, mittelfristige Personalent- 
wicklungs- und Arbeitsgestaltungsmaßnahmen (im Zusammenhang) anzugehen. 
Damit würde das Landesministerium als Träger der Fördermaßnahmen zum un¬ 
mittelbaren Umsetzer bundesministeriell geförderter und entwickelter Hand¬ 
lungsempfehlungen. 
7.2. Einklinkstellen im Bildungsbereich 
7.2.1. Förderkonditionen 
Im Zusammenhang mit der Entwicklung des Qualifikationspotentials in den Be¬ 
trieben erweisen sich manche Förderkonditionen als restriktiv und kontraproduk¬ 
tiv. Sie fördern die aufgezeigten Teufelskreise der Qualifikationssingularisierung 
und Dequalifizierung und verhindern somit ganzheitliche Innovationen. 
Das Regionale Förderprogramm der Gemeinschaftsaufgabe "Verbesserung der 
regionalen Wirtschaftsstruktur" (GA)20 sieht bei Erweiterung von gewerblichen 
Produktions...Betrieben 50 neue Arbeitsplätze bzw. die Vermehrung der vorhan- 
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denen Arbeitsplätze um 15% vor. Der aufstrebende Betrieb kann dieser Auflage 
kurzfristig jedoch nur über die Gestaltung anforderungsarmer Arbeitsplätze 
nachkommen, wenn - wie wir oben feststellten - ein Mangel einschlägig qualifi¬ 
zierter Fach-Kräfte zu konstatieren ist. 
Eine weitere Möglichkeit dieses Programmes, Investitionszuschüsse zu gewäh¬ 
ren, wenn in der Betriebsstätte zusätzliche hochwertige Arbeitsplätze mit Bedeu¬ 
tung für die Innovationsfähigkeit des Betriebes geschaffen und für die Dauer von 
fünf Jahren besetzt werden, ist für Klein- und Mittelbetrieben unangemessen 
operationalisiert: Als hochwertig gelten Arbeitsplätze mit Bedeutung für die In¬ 
novationsfähigkeit des Betriebes und mit einem Jahreseinkommen von minde¬ 
stens 60.000,-- DM brutto.21 
Eine Orientierung an systemgebundener Mitarbeiterschulung als Auflage im 
Rahmen des Technologieeinführungsprogrammes22 ist nicht ausreichend, da 
ausschließlich Herstellerschulungen einer weiteren Qualifikationssingularisierung 
Vorschub leisten. Maßnahmen und Auflagen hinsichtlich einer breiteren Grund¬ 
qualifikation und einer spezifischen Schulung sind demgegenüber eher sinn¬ 
voll23. 
7.2.2. Weiterbildungsinhalte 
Die Schwierigkeiten der externen Rekrutierung von Facharbeitern, die für nahezu 
alle Betriebe gilt, zeigt die Notwendigkeit, umfassende und für verschiedene 
Ausgangssituationen von Beschäftigten zugeschnittene Weiterbildungsmaßnah¬ 
men anzubieten. Hierzu gehört etwa die Weiterbildung älterer und/oder lernun¬ 
gewohnter Personen oder auch die Heranführung von Fachkräften an neue Auf¬ 
gaben, die durch einen fachfremden betrieblichen Einsatz Qualifikationen verlo¬ 
ren haben. 
Die Entstehung von Bildungszentren gerade bei deutschen Werkzeugmaschinen¬ 
herstellern, die mit Maßnahmen im modularen Aufbau diesen spezifischen Vor¬ 
aussetzungen der jeweiligen Teilnehmer Rechnung tragen, ist ein Indiz für die 
zunehmende Bedeutung von Grundlagenqualifikationen der MASCHINENBEDIE- 
NER und für den Bedarf von Großkunden, breiter qualifizierte Mitarbeiter an an¬ 
forderungsreichen Arbeitsplätzen einzusetzen24. Teilweise sind mit Mitteln des 
Programms "Humanisierung des Arbeitslebens" Weiterbildungsmaßnahmen ent¬ 
wickelt worden, die speziell auf Lernungewohnte und Um/Angelernte ohne 
Fach-Ausbildung zugeschnitten sind und erfolgreich angewendet wurden25. Die 
Durchführung solcher Maßnahmen bzw. die Teilnahme an Maßnahmen bei sol¬ 
chermaßen arbeitenden Bildungszentren ist - ebenso wie die umfassende Schu- 
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lung herstellerneutraler Anbieter - kurzfristigen Anpassungsmaßnahmen vorzu¬ 
ziehen. Entsprechende Fördermaßnahmen könnten diese langfristigen Qualifizie¬ 
rungen gegenüber kurzfristigen Maschinensystemanpassungen attraktiv machen. 
In der von uns durchgeführten Weiterbildungsanalyse26 haben wir festgestellt, 
daß die wichtigsten Träger metallrelevanter Weiterbildung im Netzwerk die 
Kammern und Volkshochschulen sind. Über 60% aller erfaßten Unterrichtsstun¬ 
den wurden von den Kammern durchgeführt sowie 20% von den Volkshoch¬ 
schulen. Die Ergebnisse der Studie belegen eindeutig die These, nach der mit 
zunehmendem Alter die Teilnahme an Weiterbildungsveranstaltungen abnimmt. 
4/5 aller erfaßten Teilnehmer waren zwischen 20-35 Jahre alt. Wenn - entspre¬ 
chend unserem normativen Anspruch - alle Arbeitnehmer in den Zusammenhang 
Organisation, Arbeit und Technik einbezogen werden sollen, so stellt sich hier 
die Frage, warum ältere Arbeitnehmer bei Weiterbildungen im Bereich der Neuen 
Technologien fehlen? Der Grund dafür könnten das Fehlen von Kursen sein, die 
auf die besonderen Bedürfnisse älterer Arbeitnehmer eingehen. Spezifische 
Angebote für ältere Fachkräfte, auch für Lernungewohnte oder zur Wie¬ 
dereingliederung vormals fachfremd tätiger Facharbeiter wären also sinnvoll. 
Das Weiterbildungsangebot konzentriert sich auf das Oberzentrum; dadurch 
kann eine flächendeckende Versorgung der beruflichen Weiterbildung nicht si¬ 
chergestellt werden. Entsprechend sollten vermehrt dezentrale Maßnahmen an¬ 
geboten werden. Dies gilt auch für Qualifizierungs-/lnformationsmaßnahmen für 
die Planer und Entscheider selbst, die dezentral, regelmäßig, inhaltlich aufeinan¬ 
der aufbauend und unter Berücksichtigung der 'Arbeitszeiten' von Betriebsinha¬ 
bern organisiert sein sollten. 
Um ein solches flächendeckendes Weiterbildungsangebot in der Region zu si¬ 
chern, ist es erforderlich, daß die verschiedenen Weiterbildungsanbieter zusam¬ 
menarbeiten.27 Diese Zusammenarbeit sollte sich nicht nur darauf beschränken, 
Räumlichkeiten zur Verfügung zu stellen, sondern sich vor allem auch auf die 
Abstimmung der Weiterbildungsangebote beziehen. Ähnliche Inhalte finden sich 
in den Gesprächen mit Vertretern von Herstellern oder Händlern, die ihre eige¬ 
nen Weiterbildungsangebote weiter ausbauen müssen, als sie aus Kostengrün¬ 
den wollen, weil in der Regel erforderliches Grundlagenwissen nicht in hinrei¬ 
chendem Maß von neutralen Weiterbildungsinstutionen angeboten wird. 
7.2.3. Weiterbildungskooperationen 
Der Ausbau der beruflichen Weiterbildung müßte im Rahmen erfolgreicher Ko¬ 
operation daher zwischen allen Anbietern diskutiert werden. Die gemeinsame 
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Entwicklung von Angeboten auf der Basis von Bedarfsanalysen kann Ansatz¬ 
punkte für einen transparenteren Weiterbildungsmarkt liefern. Diese Transparenz 
kann durch Erstellen von Weiterbildungsdatenbanken, die öffentlich zur Verfü¬ 
gung stehen, fortgeschrieben werden und würde betrieblichen Entscheidungs¬ 
trägern und/oder interessierten potentiellen Teilnehmern die Identifikation be¬ 
darfsgerechter Kurse ermöglichen und die Auswahl erleichtern. Auch hier gilt: 
Qualifizierungsmaßnahmen für Planer und Entscheider im Betrieb müssen inhalt¬ 
lich abgestimmt, umfassend unter Berücksichtigung aller relevanten Aspekte von 
Innovationsgestaltung und orientiert an den neuesten Entwicklungen sein. 
Bereits seit Beginn der achtziger Jahre werden u.a. in diesem Zusammenhang 
Ansätze regionaler Weiterbildungsberatungsstellen diskutiert. Zweck einer sol¬ 
chen Weiterbildungsberatung ist die aktive Anbindung von Personalentwicklung 
und Weiterbildung an die Unternehmensplanung - einen Aspekt, den wir im Zu¬ 
sammenhang umfassender Innovationen mit den Potentialen Organisation und 
Qualifikation beschrieben haben. 
In der Zusammenarbeit von Anbietern und den Betrieben könnte auf diese Weise 
eine Abstimmung der Angebote aller Institutionen nicht nur unter dem inhaltli¬ 
chen Aspekt, sondern auch unter dem Aspekt dynamischer und differentieller 
Qualifizierungsmaßnahmen für Personen (Beschäftigte und Planer) mit unter¬ 
schiedlichem Wissenshorizont erfolgen. Die Kooperation mit den Betrieben ist 
Vorausetzung für die bedarfsgerechte Formulierung von Angeboten. 
Solche Ansätze der Kooperation zwischen Bildungsmarkt und Betrieb sind im 
engen Zusammenhang mit den Begriffen "Lernorientiertes Arbeiten" und 
"Arbeitsorientiertes Lernen" im Sinne qualifikationshaltiger Arbeitsgestaltung zu 
sehen. Dabei wird der Ort für die berufliche Weiterbildung nicht, je nach Ange¬ 
botslage, wahlweise der Betrieb oder die außerbetriebliche Weiterbildungsinstitu¬ 
tion sein, sondern den einzelnen Lernorten wird eine spezifische Funktion zuge¬ 
wiesen. Der Arbeitsplatz, die Übungswerkstatt der herstellerneutralen Weiterbil¬ 
dungsanbieter und die Herstellerschulung sollen als zusammenhängende Ele¬ 
mente lernorientierten Arbeitens und arbeitsorientierten Lernens verstanden und 
als solche auch dem Planer vermittelt werden. 
Der Qualifikations-Singularisierung in Kleinbetrieben durch das Vorhalten nur 
weniger oder einzelner Maschinentypen, könnte durch einen Weiterbildungsver¬ 
bund vorgebeugt werden. Es wäre denkbar, daß Betriebe mit unterschiedlichen 
Technologien und Produkten einen (zeitlich begrenzten) Austausch von Auszu¬ 
bildenden und Mitarbeitern vornehmen bzw. in produktionsfreien Zeiten die 
Technologien zu Übungszwecken zur Verfügung stellen. Auf kleiner Ebene fin¬ 
den solche Versuche bereits statt. Ein Betrieb, dessen Betriebsinhaber sich als 
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Obermeister - also als Vertreter des Bildungssystems - insgesamt der Ausbildung 
von Nachwuchskräften sehr verpflichtet fühlt, stellt an den produktionsfreien 
Wochenenden seine Kapazitäten für die Auszubildenden fremder Betriebe zur 
Verfügung. Es wäre zu prüfen, wieweit die Struktur des Handwerks - Innungen 
und Obermeister - weitergehend für solche Versuche zu nutzen und zu motivie¬ 
ren ist. 
Auch die mit Landeszuschüssen modernisierten überbetrieblichen Ausbildungs¬ 
stätten, in denen verschiedene Technologien installiert sind, könnten über die 
Nutzung im Rahmen überbetrieblicher Ausbildung und angebotener Weiterbil¬ 
dungsmaßnahmen hinaus an einzelnen Tagen zu Übungszwecken interessierten 
Fachkräften, ggf. auch betrieblichen Planern selbst, zur Verfügung gestellt wer¬ 
den. So könnten die zusammenhängenden Elemente Grundlagenqualifizierung, 
Systemanpassung und Lernen in der Arbeit tatsächlich verknüpft werden. 
Zusammenfassend muß hier festgehalten werden, daß die im Bereich der Wei¬ 
terbildung genannten Maßnahmen nur langfristig und in Aushandlungsprozessen 
zwischen denjenigen die Weiterbildung nachfragen, denjenigen die Weiterbildung 
anbieten und dem politischen System als steuerndem Element faktisch umge¬ 
setzt werden können. Gremien, die sich aus Mitgliedern von Betrieben und Mul¬ 
tiplikatoreinrichtungen zusammensetzen, könnten eine solche Aufgabe über¬ 
nehmen. 
7.3. Einklinkstelle: Informationszugang für Planer 
Die unter den Schlagworten "Qualifizierungsoffensive" einerseits und "Ende der 
Arbeitsteilung" andererseits dargestellte Entwicklung der Großbetriebe, sich von 
taylorisierten Arbeitsstrukturen zu lösen, hat bei deutschen Werkzeugmaschi¬ 
nenherstellern zu Produkt-/Steuerungsentwicklungen geführt, die den Belangen 
der Facharbeit in der Werkstatt tendenziell gerecht werden und gleichzeitig ko¬ 
stengünstigere Produktion erlauben. Gerade diese Entwicklungen, die teilweise 
auch aus öffentlichen Mitteln finanziert wurden (etwa: Steuerung für Werk¬ 
stattorientiertes Programmieren WOP von Traub), erreichen den Klein- und Mit¬ 
telbetrieb nicht, da dieser Betriebstyp nicht zielgruppengerecht angesprochen 
wird. Insbesondere werden werkstattnahe Steuerungen, wie man sie vielleicht 
auf Messen einmal gesehen hat, von den Entscheidungsträgern in den von uns 
untersuchten Klein- und Mittelbetrieben als "Spielereien" angesehen. Ihr spezifi¬ 
scher Nutzen wird nicht erkannt und nicht vermittelt. 
Die Orientierung der Klein- und Mittelbetriebe an Herstellerfirmen, die innerhalb 
der Region oder in benachbarten Regionen repräsentiert sind (Besuch von An- 
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wenderbetrieben) bzw. an bereits im eigenen Betrieb vorhandenen Technologien 
(Herstellertreue), zeigt, daß allgemeine Informationen auf Messen, in Zeitschrif¬ 
ten oder Prospekten den Betrieben nicht ausreichen. Sie wollen die Maschinen 
im Einsatz erfahren und einschätzen können. Die Orientierung allein an Anwen¬ 
derbetrieben führt aber nur dann 'zur richtigen Wahrheit', wenn der Betrieb in 
der Lage ist, seine Anforderungen mit den Besonderheiten des Anwenderbetrie¬ 
bes zu vergleichen und zu bewerten. 
Eine exemplarische Installation werkstattnaher Maschinen .- etwa in Kammern 
oder Schulungszentren - könnte den gewünschten Vorführeffekt erzielen und 
wäre vom Informationsbeschaffungsaufwand nicht zu hoch. Dabei darf keine 
Koppelung von Maschinenvorführung und Maschinenkauf oder -Schulung statt¬ 
finden, die den Betrieb abschrecken könnte. 
In diesem Zusammenhang könnte auch die Förderung eines (oder mehrerer) Pi- 
lotbetriebe(s) diskutiert werden, in dem nicht nur einzelne Maschinen mit werk¬ 
stattnahen Steuerungen implementiert sind, sondern auch alternative Organisa¬ 
tionsprinzipien (Gruppenfertigung, Inselfertigung) erprobt werden könnten. 
Diese Förderung sollte nicht zum Ziel haben, erneut die Sinnhaftigkeit einer sol¬ 
chermaßen gestalteten Arbeit unter Beweis zu steilen, sondern vielmehr als Mul¬ 
tiplikator in einem Netzwerk zu wirken, in dem die Betriebe die alternativen 
Strukturen (und ihre Erfolge) beobachten und imitieren könnten. Hier wäre etwa 
zu überlegen, wieweit Betriebe zur Öffentlichkeitsarbeit animiert und unterstützt 
werden könnten, die solche Pilotvorhaben gerade planen oder bereits realisiert 
haben. 
Es wäre zu überlegen, wieweit die Technologiezentren in Regionen, die durch 
Klein- und Mittelbetriebe mit geringer Technologieausstattung geprägt sind, Mul¬ 
tiplikatorwirkung haben, wenn sie sich auf die Entwicklung oder Anwendung 
neuester risikoreicher Technologien konzentrieren. Vielmehr könnte es gerade 
ein Multipliktoreffekt sein, wenn in solchen Einrichtungen der Umgang mit Zeit 
zur optimalen Abstimmung von Technikeinsatz, (Re-)Organisation und Qualifizie¬ 
rung erlernt werdet) könnte. Hier könnten Schulungseffekte und Demonstrati¬ 
onseffekte ganzheitlicher Innovationen erzielt werden. 
Die Bildung betrieblicher Arbeitskreise zu den Themen Organisation, Qualifika¬ 
tion, Technologie, Informationsbeschaffung o.ä. von Betriebsvertretern zum 
Zweck gegenseitigen Erfahrungsaustausches, ggf. entsprechender Vorträge 
usw. auf Kreisebene unter der Organisation des jeweiligen Landrates könnte die 
Interdependenzen von Entscheidungen in manifesten und latenten Netzwerken 
herausstellen. Hier kann ein Forum geschaffen werden, in dem Entscheidungs- 
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träger mit positiven (und vielleicht auch negativen) Erfahrungen über ihre Pla¬ 
nungsprozesse referieren. Die Akquisition solcher Referenten könnte über die 
verschiedenen Transferstellen erfolgen, die im speziellen Fall beratend gewirkt 
haben. Beteiligt werden sollten aber nicht nur einzelne Entscheidungsträger, 
sondern weitere Beteiligte, Betroffenene, Betriebsräte und die Mitarbeiter der 
Transferstelle. 
Damit könnte den Betrieben die Notwendigkeit, längerfristig und strategisch zu 
planen, verdeutlicht werden. Andererseits böten solche Arbeitskreise dem poli¬ 
tisch-administrativen (Planungs-) System die Möglichkeit, die besonderen Quali¬ 
täten der jeweiligen Netzwerk-Akteure zu erkennen, zu analysieren, zu fördern 
und im Zusammenspiel mit ihnen Maßnahmen zur Entwicklung des endogenen 
Netzwerk-Potentials zu erarbeiten. 
Die Einflüsse, die auf die Region im Zusammenhang mit Europa '92 einerseits 
und der Öffnung osteuropäischer Grenzen und Märkte andererseits wirken, so¬ 
wie die enormen Umschichtungen im Rahmen der Konversion, zwingen die poli¬ 
tische Planungsebene zur Analyse des besonderen Potentials der Region in Ab¬ 
grenzung zü anderen Regionen. Dieses Potential muß nach innen gefördert und 
nach außen vermarktet werden. In der jüngsten Vergangenheit ist nur allzu 
deutlich geworden, wie schnell große Betriebe in der Region, deren (Großserien-) 
Produktion in erster Linie durch den Einsatz un- und angelernter Mitarbeiter/-in- 
nen getragen wurde, aus kurzfristigen Kostenüberlegungen ihre Produktion in 
Billiglohnländer verlagern. Die Konzentration auf die Akquisition externer Unter¬ 
nehmen mit einfachen und qualifikationsarmen Tätigkeiten ist daher im Hinblick 
auf die Entwicklung des endogenen Potentials abzulehnen. Ziel eines Standort¬ 
marketings muß vielmehr einerseits die Akquisition von externen Kunden mit an¬ 
spruchsvollen Produktanforderungen und andererseits die Akquisition von exter¬ 
nen Betrieben mit qualifikationshaltigen Arbeitsbedingungen und anspruchs¬ 
vollen eigenen Produktideen sein. 
Hier liegt eine besondere Chance der Überzeugung von politischen Planern, neue 
Wege zur Entwicklung der Innovationsfähigkeit im Netzwerk zu gehen. 
7.4. Einklinkstellen bei den Multiplikatoren selbst 
Die Beratungsleistungen der Multiplikatoreinrichtungen sind einerseits begrenzt 
und andererseits redundant.28 Darüber hinaus sind sie (mit Ausnahme der An¬ 
gebote der Fachhochschule) inhaltlich überwiegend nicht an Fertigungstechno¬ 
logien und vor- oder nachgelagerten Technologien (z.B. CAD, PPS, CAQ) orien¬ 
tiert bzw. auf die Vermittlung von Beratungsleistungen Dritter begrenzt. Ein ex- 
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plizit qualifikationsorientiertes Beratungsangebot gibt es nicht. Beratungen bei 
Investitionsentscheidungen übernehmen - dann natürlich mit entsprechendem 
Verkaufsinteresse - die Hersteller. 
Es gibt weiterhin Beratungsstellen, die in erster Linie für den Bürobereich her¬ 
stellerneutrale Beratung und Schulung anbieten und hier durchaus erfolgreich 
wirken. Dieses Angebot müßte um CAD, PPS und CNC erweitert werden kön¬ 
nen, scheitert aber an den insgesamt unzureichenden finanziellen und personel¬ 
len Ressourcen. Entsprechend erreichen die Multiplikatoren.die Betriebe nicht - 
sie sind nachfrageorientiert und hier bereits ausgelastet. Eine Abstimmung und 
Arbeitsteilung über die vormaligen Zuständigkeitsgrenzen hinaus wäre sinnvoll 
und wird auch von Mitarbeitern der Multiplikatoreinrichtungen bereits diskutiert. 
Vertreter der Multiplikatoreinrichtungen beklagen, daß immer wieder die gleichen 
Betriebe oder gar Personen aus Betrieben ihre unterschiedlichen Leistungen in 
Anspruch nehmen, was offenbar ein Indiz für deren Zufriedenheit ist und die 
Bedeutung persönlicher Kontakte hervorhebt. Dies gilt auch für allgemeine In¬ 
formationsveranstaltungen. 
Ein wesentlicher Beratungsbedarf, der sich aus der fehlenden Informiertheit der 
Betriebe, fehlender neutraler Beratung und ausschließlicher Orientierung an Her¬ 
stelleraussagen ergibt, ist der der fachspezifischen Rechtsberatung. Viele Be¬ 
triebe beklagten die unzureichende Erfüllung von (schriftlichen oder mündlichen) 
Zusagen der Hersteller. Hier wäre einerseits die Unterstützung bei der Formulie¬ 
rung von Pflichtenheften als Anlage zum Kaufvertrag bzw. den Vertragsinhalten 
selbst, andererseits die Unterstützung bei Reklamationen bzw. Rechtsstreitigkei¬ 
ten erforderlich. Die Rechtsberatung müßte also sowohl juristische als auch 
technische und soziale Gestaltungskomponenten umfassen und würde in dieser 
Form zumindest von den meisten unserer Fallstudienbetriebe begrüßt. 
Offenbar können Multiplikatoren aufgrund ihres zum Teil hochdifferenzierten, 
bürokratischen Aufbaus und des damit verbundenen Regelsystems ihr Bera- 
tungs- und Wissenspotential nich immer angemessen und entsprechend flexibel 
einsetzen: Ihre Informations- und Beratungspolitik ist allein zeitlich nicht an den 
Bedürfnissen der Planer und Entscheider in Klein- und Mittelbetrieben orientiert, 
die aufgrund ihrer starken Einbindung auch in Alltagshandeln nicht ohne wei¬ 
teres abkömmlich sind. Die Organisationsstrukturen in den Multiplikatoreinrich¬ 
tungen müßten viel mehr zielgruppenorientiert sein. Die Informationspolitik 
müßte viel aktiver, ja aggressiver werden. Eine eher anonyme Informationspolitik 
der jeweiligen Organisation wird, wie oben ausgeführt, weniger erfolgreich sein 
als intensivere Gepräche zwischen Personen (als Vertreter der Organisationen 
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und Vertreter der Betriebe). Insofern ist möglicherweise eine andere Form der 
ersten (aktiven) Kontaktaufnahme - der persönliche Anruf oder Besuch im Be¬ 
trieb - erfolgreicher. Die Einrichtung der Stelle eines "Außendienst-Mitarbeiters" 
insbesondere in öffentlichen Beratungseinrichtüngen böte hier möglicherweise 
eine Lösung, und wird vom ttt über ein 'mobiles Anwenderberatungszentrum' 
derzeit in Angriff genommen. Es wäre aber zu überlegen, wieweit neben den in¬ 
tendierten Seminarveranstaltungen für Planer vor Ort kostenlose Kurzberatungen 
angeboten werden, auf deren Basis der Betrieb die Leistungen der verschie¬ 
denen Akteure besser einzuschätzen lernt. 
Begriffe wie Organisationsentwicklung, Mischarbeit, Gruppenfertigung oder In¬ 
selfertigung sind in den Multiplikatoreinrichtungen selbst oft mit falschen Vor¬ 
stellungen verbunden oder sind unbekannt. Insofern sind Weiterbildungsmaß¬ 
nahmen für die Multiplikatoren selbst - neben einer quantitativen Aufrüstung - 
erforderlich. Die Trägereinrichtungen selbst müßten dafür Sorge tragen. Der 
Handlungsdruck dafür könnte aus dem politischen Planungssystem erfolgen. 
Mögliche Konkurrenten, wie z.B. selbständige Berater, erreichen aus zwei Grün¬ 
den die Betriebe ebenfalls nicht: Der Kostenfaktor spielt eine wesentliche Rolle; 
damit hängt - zumindest in den Augen der Verantwortlichen - die Zeit eines Be¬ 
raters zusammen. Sie ist zu kurz, um sich in die spezifischen Belange und kom¬ 
plexen gestalterischen Probleme eines Betriebes einarbeiten zu können. Berater 
werden dann in Anspruch genommen, wenn die Vorteile offenkundig und die ei¬ 
genen Leistungsmöglichkeiten diesbezüglich zu gering sind. Das einfachste und 
deutlichste Beispiel ist der Steuerberater, der Vorteile bringt - und damit seine 
Kosten rechtfertigt - und für dessen Aufgabe ein externer Handlungszwang be¬ 
steht (Finanzbehörde). Ähnliche Funktionen erfüllen Unternehmensberater, die 
spezialisiert sind auf Umschuldungen (Druck von Banken) oder auf Fördermittel- 
Akquisitionen (bei größeren Investitionen). 
Andererseits sind die Betriebe zu klein, um die notwendigen Funktionen etwa 
der Informationsverarbeitung bei Investitionsentscheidungen, bei längerfristiger 
Personalplanung und -entwicklung bzw. bei Maßnahmen qualifikationshaltiger 
Arbeitsgestaltung - durch Spezialisten selbst erfüllen zu können. Differenzierte 
und zunehmend komplexe Anforderungen an Personalarbeit29, können von den 
Klein- und Mittelbetrieben aufgrund ihrer Strukturen nur schwer bewältigt wer¬ 
den. Eine Forderung in diesem Zusammenhang wäre die intensive Auseinander¬ 
setzung der Planer und Entscheider mit Entwicklungsmöglichkeiten des Perso¬ 
nals bei Einführung Neuer Technologien. Die Auseinandersetzung mit Fragen der 
Technik-, Organisations- und Qualifikationsgestaltung darf nicht ein Korrektiv 
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nach erfolgter Technikplanung sein. "Die einer integrativen Planung entgegen¬ 
stehende traditionelle Technikdominanz betrieblicher Planung beruht auch ganz 
wesentlich auf Alltagsphilosophien (nicht nur) der Fertigungsplaner, nach denen 
die Technik alle anderen Elemente der Arbeitsgestaltung weitgehend determi¬ 
niere: Erst wenn das technische System bekannt sei, könnten Arbeitsorganisa¬ 
tion und Qualifikationsanforderungen definiert, die Personalbeschaffung usw. 
eingeleitet werden"30. Daraus resultierende Probleme - etwa durch einen inter¬ 
nen oder externen Mangel an geeigneten Mitarbeitern - können dann als Argu¬ 
mente gegen eine qualifikationshaltige Gestaltung wirken. 
Es wäre denkbar, die Funktionen integrativer Technik-/ Organisations- und Per¬ 
sonalplanung für mehrere Betriebe mit ähnlichen, aber nicht unmittelbar konkur¬ 
rierenden Produktionsaufgaben oder vergleichbaren Auftraggebern auszudiffe- 
renzieren und in einem gemeinsam getragenen Pool von Spezialisten anzusie¬ 
deln. Diese Spezialisten wären dann nicht - wie Berater oder Institutionen - für 
jedermann offen, sondern anteilig nur für die sie tragenden Betriebe. Sie können 
über die Zeit betriebsspezifische Erfahrungen sammeln, gegeneinander abglei¬ 
chen und gewinnbringend weitergeben. Damit kann Vertrauen, das wir für Bera¬ 
tung als notwendig feststellten, aufgebaut werden. 
Hier wäre zu überlegen, wieweit ein solcher Pool in Form eines Modellversuchs 
für maximal acht bis zehn Betriebe erprobt werden könnte, der dann - ebenso 
wie og. Pilotbetrieb - einen Multiplikatoreffekt erzielen könnte. Die Initialzündung 
könnte zum einen vom politischen System ausgehen, das hier eine Art 
"Konkurrenz-Idee" zur zeitlich begrenzten Förderung von F & E - Personal bzw. 
von Projektleitern in den Betrieben implementieren könnte. Zum anderen wären 
privatwirtschaftliche Initiativen denkbar, die in diesem Zusammenhang wirksam 
werden könnten. 
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23 Ministerium für Wirtschaft und Verkehr, Rheinland-Pfalz 1990, S. 41 
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25 Vgl. Krogoll, T./ Pohl, W./ Wanner, C. 1986 
26 Vgl. im folgenden Messerig-Funk, B., 1992, S.45ff 
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8. Umfassende Innovation als Netzwerk-Projekt 
Die von uns untersuchten manifesten und latenten Netzwerke stehen 
gleichzeitig vor drei Herausforderungen: 
Erstens hat die technologische Entwicklung der letzten Jahre Großbetriebe in die 
Lage versetzt, schnell und flexibel auf Marktanforderungen zu reagieren und 
damit kleinbetriebliche Flexibilitätsnischen zu erobern. Kleinbetriebe sind typisch 
für die von uns untersuchte Region, die damit in hohem Maß betroffen ist. 
Zweitens stellt der europäische Binnenmarkt die Region als Grenzregion ebenso 
vor neue Herausforderungen wie drittens die Öffnung der osteuropäischen 
Märkte und die Umverteilung von Fördermittel wegen der spezifischen 
Fördernotwendigkeiten für die fünf neuen Bundesländer. 
Alle Herausforderungen führen im Einzelbetrieb zu verstärktem 
Innovationsdruck, dem nachkommen der Kleinbetrieb alleine nur schwer in der 
Lage ist. Er ist weder dazu ausgestattet, langfristige notwendige Forschung und 
Entwicklung und umfassende Marktanalysen aus eigener Kraft zu betreiben, um 
Anschluß auf internationaler Ebene zu halten (Produktinnovation), noch kann er 
im Rahmen der Alltagsbelastungen umfassende Prozeßinnovation unter 
Berücksichtigung der Potentiale Technik, Organisation und Qualifikation 
betreiben. Er ist auf die unterstützende Wirkung von Akteuren im Netzwerk 
angewiesen, konzentriert sich aber hier in erster Linie auf 
Unterstützungsleistungen von Herstellern. Diese Unterstützungsleistungen 
berücksichtigen in der Regel nicht den Gestaltungszusammenhang von Arbeit, 
Organisation und Technik innerhalb des Betriebes. Sie berücksichtigen darüber 
hinaus schon gar nicht die Entwicklung der endogenen Potantiale im 
Zusammenhang eines regionalen Netzwerkes. 
Es wäre die Aufgabe des Innovationsforums der Bezirksregierung mit dem 
Initiativkreis Trier bzw. der geplanten regionalen Entwicklungsagentur, alle 
Akteure der Region in ein gemeinsames Handlungskonzept zur Unterstützung 
der Klein- und Mittelbetriebe im Hinblick auf umfassende Innovationen 
einzubinden. Nur in der Zusammenarbeit aller Multiplikatoren von Beratung, 
Weiterbildung, Forschung und Entwicklung, finanzieller Förderung können auch 
die Betriebe erreicht werden, deren besonderes Informationsdefizit ursächlich für 
die fehlende Nachfrage nach Information ist. Darüber hinaus wäre ein 
Wissenstransfer auch zwischen den einzelnen Mulitiplikatoren gewährleistet. 
Durch diesen Wissenstransfer könnten neue Entwicklungen im Bereich der 
Gestaltung umfassender Innovationen von Forschungseinrichtungen vermittelt 
und im Hinblick auf ihre Umsetzung mit den anderen Multiplikatoreinrichtungen 
diskutiert werden. Umfassende Information der Multiplikatoreinrichtungen über 
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ganzheitliche Gestaltungszusammenhänge ist dann die Grundlage für eine 
Beratung der Betriebe im Sinne ganzheitlicher Innovationen. Voraussetzung 
dafür ist das Bewußtsein sowohl der Betriebe als auch der Multiplikatoren, daß 
der wirtschaftliche Erfolg aller Betriebe und damit auch der Region nur durch 
überbetriebliche gemeinschaftliche Denk- und Verhaltensweisen im Sinne 
ganzheitlicher Innovationen zu erreichen ist. 
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FRAGEBOGEN: Unternehmenshintergrund 
Vor der Intensivbefragung möchten wir Ihnen einige Fragen zu Ihrem Betrieb 
stellen, um den Rahmen zu bekommen, in dem sich der 
Investitionsentscheidungsprozeß abspielt. 
1) Sind Sie: 
....* alleiniger Eigentümer 
....* Miteigentümer 
....* Angestellter 
2) Ist außer Ihnen (Ihrem/n Miteigentümer/n) noch jemand an der Leitung des 
Unternehmens beteiligt? 
ja  nein  
3) Wieviele Mitarbeiter arbeiten in Ihrem Betrieb:  
davon sind  männlich .... weiblich 
* Ausländeranteil: N =  
* Aussiedler: N =  
* Übersiedler: N =  
4) Wie ist die Altersstruktur Ihrer Mitarbeiter: 
< 20 Jahre   
20 - < 25 Jahre  
25 - < 30 Jahre  
30 - < 35 Jahre  
35 - < 40 Jahre  
40 - < 45 Jahre  
45 - < 50 Jahre  
50 - < 55 Jahre  
> 55 Jahre   
5) Welche Ausbildung haben Ihre Mitarbeiter: 
* Ungelernte/Angelernte ohne Berufsausbildung  
* Facharbeiter mit 'fachfremder' Berufsausbildung) 
(z.B. Bäcker, Metzger, d.h. Ausbildung entspricht 
nicht Tätigkeitsfeld)   
* Facharbeiter   
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* Meister 
* Auszubildende, gewerblicher Bereich 
* Angestellte, un- oder angelernt 
* Angestellte mit fachfremder Berufsausbildung 
(s.o.) 
* Angestellte mit Lehre oder Fachschule gewerblich 
* Angestellte mit Lehre oder Fachschule kaufmänn 
* Angestellte mit (Fach-)Hochschulabschluß 
gewerblich 
* Angestellte mit (Fach-)Hochschulabschluß kaufmänn  
* Auszubildende, kaufmänn. Bereich 
6) Wie hoch ist die Übernahmequote der Auszubildenden % 
davon: 
* gewerbliche Auszubildende  % 
* kaufmännische Auszubildende  % 
7) Wie hoch ist die durchschnittliche Zugehörigkeitsdauer zum 
Betrieb in Jahren?  
8) Wie hoch ist die durchschnittliche Fluktuationsrate im 
Jahr ? 






z.B. von Verbänden 
10) Welche Mitarbeiter werden zu Weiterbildungsmaßnahmen 
abgestellt? (Bitte Zutreffendes ankreuzen) 
....* Nur die, die mit der/m neuen Maschine/Anlage/System 
arbeiten werden 
....* Auch zusätzliche Mitarbeiter als mögliche Ersatzleute 
oder Springer 
....* Weiterbildung wird grundsätzlich von allen gefordert 
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11) Wo finden in der Regel die Weiterbildungsmaßnahmen statt? 
(Bitte Zutreffendes ankreuzen) 
  * Beim Hersteller/Lieferanten der/s Maschine/- 
Anlage/Systems 
  * Bei den hiesigen Kammern 
  * Bei sonstigen Weiterbildungsanbietern 
(welchen)  
  * im eigenen Hause durch gezielte Maßnahmen 
  * an der/m Maschine/Anlage/System bei der 
Implementation 
  * an der/m Maschine/Anlage/System bei der Arbeit 
"learning by doing" 
  * es sind überhaupt keine Weiterbildungsmaßnahmen er¬ 
forderlich 
12) Wie lange dauern in der Regel die Weiterbildungsmaßnahmen ? 
* 1-5 Tage 
* weniger als 1 Monat   
* Mehr als 1 Monat   
13) Wenn in Ihrem Betrieb Stellen neu zu besetzen sind, 
bevorzugen Sie dann grundsätzlich: 
* die Einstellung von neuen Mitarbeitern auf dem 
Arbeitsmarkt  
1
—> Gibt es in Ihrem Betrieb besondere "Einstiegsar 
beitsplätze" für neue Mitarbeiter von außen? 
ja nein  
* die Besetzung der Stelle durch interne Mitarbeiter  
1
—> Gibt es in Ihrem Betrieb besondere "Beförderungs¬ 
regeln" für interne Mitarbeiter? 
ja  nein  
* oder entscheidet sich die Besetzung von Fall zu Fall? 
nein:  ja:  
wenn ja: 
1
—> Wovon hängt das ab?  
14) Welche Auswahlkriterien legen Sie an bei der Besetzung der 
Stellen an einer/m neuen Maschine/Anlage/System? 
* Externe Besetzung durch neue Mitarbeiter 
* Nur betriebsinterne Besetzung 
* Alter des Mitarbeiters 
* Bestehen von Eignungstests 
* Formale Berufsausbildung des Mitarbeiters 
* "Ruf" des Ausbildungs- bzw. 
Herkunftsbetriebes 
* Dauer der Berufserfahrung allgemein 
* Spezielle Berufserfahrung im Umgang mit 
solchen Maschinen 
* Derzeitige Tätigkeit im Betrieb 
* Dauer der Betriebszugehörigkeit 
* Persönlichkeit/Charakter des Mitarbeiters 
* Bereitschaft zu Überstunden 
oder Schichtarbeit 
* Bereits absolvierte einschlägige 
Weiterbildungsmaßnahmen 
* Bereitschaft zur Weiterbildung generell 
* Bereitschaft zur Weiterbildung auch 
außerhalb der Arbeitszeit 
* Sonstiges, und zwar 
15) Wer ist an der Auswahl des Mitarbeiters beteiligt? 
* Betriebsleiter/Unternehmensleiter 
* Personalabteilung 
* Der Planer der Investitionsmaßnahme 
* Fachabteilung - Leitungsebene 




16) Welche Erfahrungen haben Sie bei der Besetzung von Stellen 
an rechnerunterstützen Maschinen/Anlagen/Systemen gemacht? 
* Mangel geeigneter Kräfte innerhalb des Betriebes 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Mangel geeigneter Kräfte auf dem Arbeitsmarkt 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Vor der Einführung der Maschinen/Anlagen/Systeme ist unklar, 
welchem Anforderungsprofil der Mitarbeiter entsprechen muß 
und welche Qualifikationen er haben muß. 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Es gibt keine geeigneten Weiterbildungsmaßnahmen 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Die angebotenen Weiterbildungsmaßnahmen sind schlecht 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
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* Die Kosten für Weiterbildung sind zu hoch 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Die Dauer der Weiterbildung ist zu groß 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Weiterbildung während der Arbeitszeit bedeutet 
"Stellvertreter"- Probleme - die Mitarbeiter sind 
unabkömmlich. 
stimme stimme zu teils/tejls lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Die Mitarbeiter sind nicht bereit, an Weiterbildungsmaßnahmen 
teilzunehmen 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Die Mitarbeiter sperren sich gegen die neuen Anlagen - es 
besteht keine Akzeptanz 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Der Betriebsrat sperrt sich gegen die neuen Anlagen 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
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* Wenn die Mitarbeiter gut weitergebildet sind, werden sie von 
Konkurrenzunternehmen abgeworben - eine Weiterbildung ist für 
unseren Betrieb damit langfristig nicht effizient 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
* Höhere Qualifizierung bedeutet höhere Löhne - eine 
Weiterbildung ist damit für unseren Betrieb nicht effizient 
stimme stimme zu teils/teils lehne ab lehne 
sehr zu völlig ab 
17) Wieviele verschiedene Abteilungen gibt es in Ihrem Betrieb? 
Zahl:  
18) Können Sie diese Abteilungen bitte genau spezifizieren: 
z.B. 
  * Verkauf und Kundendienst 
  * Marketing 
  * Transport 
  * Personal- und Sozialwesen 
  * Interne Schulung 
  * Einkauf und Materialwirtschaft 
  * Wartung von Maschinen und Gebäuden 
  * Buchhaltung 
  * Produktionsplanung und -Steuerung 
  * Fertigungsorganisation 
  * Konstruktion 
  * Juristische Fragen 
  * Finanzierung 
  * Sonstige Abteilungen  
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19) Gibt es innerhalb dieser Abteilungen auf der jeweils gleichen Ebene (z.B. 
Sacharbeiterebene) noch einmal eine inhaltliche Arbeitsteilung (z.B. Einkauf 
Werkzeuge, Einkauf Vorrichtungen, Einkauf Rohmaterial)? 
ja nein  
wenn ja: bitte beschreiben  
20) Gibt es in Ihrem Betrieb schriftlich niedergelegte Regeln oder 
Verfahrensrichtlinien, um die Aufgabenerfüllung ihrer Mitglieder zu steuern 
und um die einzelnen Abteilungen untereinander abzustimmen? 
Wenn ja: Seit wann ?  
In welcher Form existieren die Regeln? 












- veröffentlichte Protokolle 
- Formblätter/Masken zur 
Erfassung der Inputdaten 
z.B. Lohnzettel 
- Formblätter/ für Pläne 
z.B. Einrichteblätter, 
Arbeitspläne 








21) Werden auftragsbezogene Daten, personenbezogene Daten oder 
maschinenbezogene Daten erfaßt? 
automatische Erfassung 
Eingabe v. Hand mit EDV-Unterstützung 
Eingabe v. Hand nicht EDV-unterstützt 
Bei EDV-unterstützter Erfassung: 
in on-line-Verfahren 
in off-line-Verfahren 
22) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes 
Hier: NC-Organisation 
Welche Stellen (Funktionsträger) bzw. welche Abteilungen übernehmen in 
Ihrem Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der NC-Organisation: 
Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit 















































23) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes 
Hier: Konstruktionstätigkeiten 
Welche Stellen (Funktionsträger) bzw. welche Abteilungen übernehmen in Ihrem 
Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der Konstruktion: 
Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit 
unterschiedlichen Symbolen kennzeichnen.  






















Norm- + Kaufteileverschlüsseln 
Normteilkontrolle 
Kleine Objekte + Konstruktionen 
Erstellen von Normen 









Funktionspläne + -beschreibungen 
Terminplanung 





24) Betrifft Aufgabenteilung innerhalb des Betriebes 
Hier: Produktionsplanung und -Steuerung 
Welche Stellen (Funktionsträger) bzw. welche Abteilungen übernehmen in Ihrem 
Betrieb folgende Aufgaben innerhalb der Produktionsplanung und -Steuerung : 
Gleichartige Stellen, die mit verschiedenen Inhabern besetzt sind, bitte mit 
unterschiedlichen Symbolen kennzeichnen. 










Bestandsführung - Lager 
Bestandsführung - Bestellungen 
Bestandsführung - Werkstatt 





Reihenfolgeplanung - grob 


















25) Könnten Sie uns nun jeweils die Stückzahl, Hersteller und Typbezeichnung 
der technischen Ausstattung angeben, die in Ihrem Betrieb zu finden ist. 






bearbeitung im Burobareich 
Computergestützte Materialwirtschaft 
ComputergestQtztes Entwickeln und 
Konstruieren CAD 
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Computergestützte Arbeitsplanung und/ 
oder Programmierung CAP 




Speicherprogrammierbare Steuerung SPS 
CNC-Maschinen 
Bearbeitungszentren 
Flexible Fertigungszellen FFZ 
Flexible Fertigungsinseln FFI 
Flexible Fertigungssysteme FFS 
unmittelbare Rechnerführung von mehreren 
Maschinen - DNC-Betrieb 
Handhabungsgeräte und Industrieroboter 
Automatische Montagesysteme 
Technik-/Verfahren8einsatz 
Computergestützte Qualitätssicherung CAQ 
Automatischer Materialfluß, z.B. 
fahrerlose Transportsysteme 
Computergestützte Lagersysteme, 
z.B. automatische Hochregallager 
Sonstiges, und zwar 
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Können sie uns im folgenden bitte Ihre Produktpalette beschreiben: 
26) Welches ist das umsatzstärkste Produkt, welches Produkt 
steht an zweiter Stelle? 
1. Stelle (umsatzstärkstes Produkt)  
2. Stelle (zweitstärkstes Produkt)  
27) Bitte geben Sie uns folgende Daten für das Produkt an: 
* durchschn. Losgröße 
* Wiederholhäufigkeit der Losgröße 
* durchschn. Jahresstückzahl 
* durchschn. Bearbeitungszeit 
pro Werkstück 
* Umrüstzeit bei Loswechsel 
* durchschn. Programmierzeit 
* durchschn. Anzahl 
Neuteile pro Woche 
* durchschn. Anzahl Rüst¬ 
vorgänge pro Schicht 
* Anteil Variantenteile 
in v.H. 
* Anteil Eilaufträge 
in v.H. 
* Zeit einer Komplettbearbeitung 
eines Auftrages: 
vom Auftragseingang bis zur 
Lieferung (ist wohl von 






28) Wozu lassen sich die Produkte/das Produkt rechnen: 





Können Sie uns jetzt noch etwas zur Werkstückkomplexität sagen? 
29) Die folgenden Merkmale der Werkstückkomplexität sind uns deshalb 
wichtig, weil sie zum einen Hinweise für den Aufwand der NC-Programmierung 
und zum zweiten Hinweise für die Planbarkeit der NC-Programmierung gibt. 
Können Sie uns etwas sagen über die: 
* Anzahl der Zeichnungsmaße: 
1 - 15 16- 30 31 - 60 >60 
umsatzstärkstes Produkt         
zweitstärkstes Produkt        
* Anzahl der Werkzeuge 
1 -4 5 - 8 9- 30 >30 
umsatzstärkstes Produkt         
zweitstärkstes Produkt         
* Komplexität der Kontur 
achsparallele Konturelemente,Schrägen, Kantenrundungen 
umsatzstärkstes Produkt:  
zweitstärkstes Produkt:  
Übergänge, Schräge-Kreis, zweidimensional gekrämmte Flächen 
umsatzstärkstes Produkt:  
zweitstärkstes Produkt:  
dreidimensional gekrümmte Flächen (Freiformflächen) 
umsatzstärkstes Produkt:  
zweitstärkstes Produkt:  
30) Eine andere Form der Werkstückkomplexität beinhaltet den 
Sachverhalt, daß bestimmte Bearbeitungsaufgaben im voraus 
nicht oder nur mit erhöhtem Aufwand planerisch beherrschbar 
sind. 
Handelt es sich bei Ihren Werkstücken um: 
* ein labiles Werkstück, so daß zur Ermittlung der 
Werkzeugverfahrwege die Verformung des Werkstückes 
während der Bearbeitung berücksichtigt werden muß? 
umsatzstärkstes Werkstück  
zweitstärkstes Werkstück  
* einen schwierig zu bearbeitenden Werkstoff, für den im 
Betrieb unzureichende Erfahrungen vorliegen 
(z.B. Schnittwerte) 
umsatzstärkstes Werkstück  
zweitstärkstes Werkstück  
*.Werkstücke, deren Abmessungen sich erst bei der Bearbeitung 
ergeben (z.B. Schweißteile)? 
umsatzstärkstes Werkstück  
zweitstärkstes Werkstück  
31) Können Sie uns sagen, wieviel Prozent Ihrer Kunden aus: 
* Regierungsbezirk Trier  
* übriges Rheinland-Pfalz  
* B D  
* DDR   
* Europa-EG 
* übriges Europa  
* Übersee + andere Kontinente  
kommen? 
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PROBLEMZENTRIERTES INTERVIEW: Leitfaden "Betriebe" 
Sie hatten uns auf dem standardisierten Fragebogen schon einige Informationen 
über Ihren Betrieb gegeben. Wir wollen uns nun auf die von Ihnen angegebene 
Investitionsentscheidung über das System konzentrieren. Dazu möchten wir 
Ihnen nun einige Fragen stellen: 
I. Investitionsentscheidung 
1. Investitionsgrund/Problem (I) 
* Was ist der Grund für Ihre Investitionsentscheidung gewesen? 
2. Problemlösungsvorstellungen 
* Bestehen/bestanden Vorstellungen darüber, wie man das definierte 
Problem lösen kann? 
3. Investitionszeitpunkt 
* Warum geht/ging man die Entscheidung über die 
Investitiongerade jetzt/zum Zeitpunkt an? 
4. Investitionsbeteiligte 
* Wer war in welcher Position an der Entscheidung, daß investiert werden 
soll beteiligt? 
5. Einflußverteilung 
* Welchen Einfluß hatte sein Beitrag? 
6. Verantwortungsübernahme (für Entscheidung I) 
* Wer trägt letztendlich die Verantwortung für die Entscheidung (I), daß 
investiert werden soll, und wer haftet für die Konsequenzen? 
7. Investitionsgegenstand(ll) 
* In was investieren Sie? 
8. Investitionstyp (III) 
8.1. Art des Typs 
* In welches Produkt des Typs investieren Sie? 
8.2. Grund für den Typ 
* Warum investierten Sie gerade in dieses Produkt des Typs? 
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8.3. Alternativen Entscheidungsblauf für III 
* Gab es noch Alternativen? Wenn ja, wieso haben Sie sie 
ausgeschlossen? 
8.4. Kriterienkatalog 
* Gibt es spezielle Kriterien für diesen Typ? 
8.5. Kriterienerfüllung 
* Gibt es Verfahren zur Überprüfung der Kriterienerfüllung, z.B. 
Kostenvergleichsrechnung, Wirtschaftlichkeitsberechnungen 
9. Entscheidungssachzwänge 
* Existier(t)en Sachzwänge im Hinblick auf diese Investitionsentscheidung, 
die man als Unternehmer/Entscheider zwingend beachten muß? 
10. Bankkonditionen 
* Welche Bedeutung hatte die Bank mit ihren Finanzierungs- und 
Kapitalbeschaffungskonditionen bei dieser Investitionsentscheidung? 
11. Systemnutzung 
• * Wie wird das System jetzt genutzt? 
* Gab es Probleme bei der Nutzung direkt nach der Installation? 
* Gab es für die Installation einen genauen Zeitplan, einen 
genauen Kostenplan? 
11. Informationsgewinnung, -Verarbeitung: 
12. Informationsweise 
* Wie informieren Sie sich bei Ihrer Planung über das Angebot an 
entsprechenden Technologien? 
13. informationseingangsstelle 
* Wer ist in Ihrem Betrieb für das Einholen von Informationen zuständig? 
(Informationseingang) 
14. Informationsphase 
* In welcher Phase des Planungsprozesses informieren Sie sich? 
15. Informationsquellen 
* Welche Informationsquellen stehen/standen Ihnen zur Verfügung? 
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16. Informationsinhalte 
* Über was informieren Sie sich? 
17. Kriterienkatalog/Infos 
* Gibt es bestimmte Kriterien, nach denen Sie die Informationen suchen? 
18. Informationsverarbeitungsstelie 
* Wer verarbeitet die Informationen im Betrieb? 
III. Entscheidungskonflikte 
20. Konfliktmanagement 
* Wie wurden diese Meinungsverschiedenheiten beigelegt? 
21. Investitionskonflikte 




* Gab es in der Entscheidungsphase eine Fluktuation des 
Entscheidungspersonals? 
V. Dauer des Entscheidungsprozesses 
23. Entscheidungsprozeßdauer 
* Wie lange hat der Entscheidungsprozeß gedauert? 
VI. Organisationsstruktur - funktionale Differenzierung 
24. Organisationsveränderung 
* Ist die organisatorische Regelung, so wie sie jetzt ist, durch die 
Installation der Maschine verändert worden? 
25. Zeitlicher Planungshorizont 
* Welche Einstellungen hat das Management / die Firmenleitung hin¬ 
sichtlich des zeitlichen Planungshorizontes? 
VII Organisation - Zentralisation 
26. Entscheidungsstelle 
* Wer entscheidet in Ihrem Betrieb? 
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27. Entscheidungskonzentration 
* Gibt es eine Entscheidungskonzentration auf eine, wenige Personen? 
28. Entscheidungsverteilung 
* Sind Entscheidungsbefugnisse auch auf Stellen der unteren Hier¬ 
archieebenen verteilt? 
29. Macht/Einfluß auf die Investitionsentscheidung 
* Gibt es Stellen, Positionen im Betrieb, die besonders starken Einfluß auf 
diese Investitionsentscheidung ausgeübt haben? 
30. Mitarbeiterpartizipation 
* Gibt es auch Regelungen, die eine Beteiligung der Mitarbeiter an der 
Investitionsentscheidung vorsehen? 
31. Betriebsrat 
* Gibt es einen Betriebsrat? 
32. Betriebsratsinformation 
* Wenn ja: Ist er über die Investitionsentscheidung informiert worden? 
Wann? 
VIII Organisation - Koordination/Kommunikation/Kooperation 
33. Handlungskoordination 
* Wie erfolgt in Ihrem Betrieb die Koordination der einzelnen Handlungen 
des Produktionsablaufes? 
34. Koordination der Investitionsentscheidung 
* Wie wurde diese Investitionsentscheidung koordiniert? 
35. Investitionsverfahrensregeln 
* Gab/gibt es auch für diese spezielle Investitionsentscheidung bestimmte 
Verfahrensregeln? 
IX Organisation - Professionalisierung und Rekrutierung: wurde allgemein 
im standardisierten Fragebogen abgefragt. 
36. Ausbildungsadäquanz 
262 
* Auf dem standardisierten Fragebogen haben Sie uns über die 
Ausbildungsstruktur Ihrer Mitarbeiter informiert. Gibt es nun Mitarbeiter, die 
nicht entsprechend Ihrer Ausbildung eingesetzt werden? 
37. Besetzungsüberlegungen/Zeitpunkt 
* Zu welchem Zeitpunkt der Planung einer Investition denken Sie darüber 
nach, welche(r) Mitarbeiter an dieser/m Maschine/Anlage/System arbeiten 
soll(en) ? 
38. Mitarbeitersuche/Zeitpunkt 
* Wann leiten Sie die Mitarbeitersuche in die Wege ? 
39. Grund für den gewählten Zeitpunkt 
* Warum stellen Sie gerade zum Zeitpunkt X diese Überlegungen an? 
40. Rekrutierungsmodus 
* Welches Personal setzen Sie ein? 
41. Grund für den Personaleinsatz 
* Warum setzen Sie gerade dieses Personal an der neuen Maschine ein? 
42. Personalauswahlbeteiligung 
* Wer ist an der Auswahl des Mitarbeiters beteiligt (gewesen)? 
43. Zeitpunkt der Anforderungsüberlegungen 
* Zu welchem Zeitpunkt der Planung einer Investition denken Sie darüber 
nach, welche Anforderungen (Qualifikationen) der zukünftige Mitarbeiter 
genau erfüllen muß? 
44. Zeitpunkt der Weiterbildungsüberlegungen 
* Wann leiten Sie konkrete Weiterbildungsmaßnahmen in die Wege? 
45. Einsatzvorbereitung 




* Können Sie uns jetzt noch sagen, ob es beispielsweise auch eine Mit¬ 
gliedschaft in Berufsverbänden gibt, ob Fachliteratur im Betrieb ausgelegt 
und gelesen wird? 
47. Spezialistendefinition 
* Würden Sie den Mitarbeiter, der an dem neuen System arbeiten soll, als 
Spezialisten bezeichnen? 
48. Spezialisteneinsatz 
* Setzen Sie überwiegend Spezialisten an den neuen Technologien ein? 
49. Qualifikationsverschiebung 
* Hat sich durch den Einsatz von Spezialisten in Ihrer Firma eine 
Verschiebung im Qualifikationsniveau der Mitarbeiter ergeben? 
50. Höherqualifizierung 
* Sehen Sie den Einsatz von Personal an den neuen Technologien als 
Höherqualifizierung des Mitarbeiters an? 
51. Vergütungsverschiebung 




* Hatte Ihr Betrieb bei dieser Entscheidung auch speziellen 




 Haben Sie schon Vorstellungen darüber, wie man diese Probleme lösen 
könnte? 
55. Beratungsstelle 
* Zu welcher Beratungsstelle gehen Sie? 
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56. Beratungszeitpunkt 
* Wann gehen Sie mit dem Problem zur Beratung? 
57. Beratungsvorgang 
* Wie ging der Berater im Beratungsprozeß vor? 
58. Dauer des Beratungsprozesses 
59. Kosten des Beratungsprozesses 
XI Externe Abhängigkeit (Kunden/Muttergesellschaften) 
* Wir haben aus dem von Ihnen ausgefüllten Fragebogen ersehen, daß Sie 
ein Tochterunternehmen sind. 
Welchen Einfluß hatte die Muttergesellschaft auf Planung und Entscheidung 
bei Ihrer Investition? 
60. Sanktionen 
* Gibt es im Falle der Nichterfüllung der Abhängigkeitsbeziehungen 
Sanktionen des Kunden bzw. der Muttergesellschaft? 
XII. Veränderung der Produktstruktur durch neue Technologien 
61. Produktstrukturwandel 
* Hat sich durch die Einführung des neuen Systems die Produktstruktur 
gewandelt? 
XIII. Veränderungen des Umsatzes durch neue Technologien 
62. Umsatzveränderung 
* Hat sich durch Einführung des neuen Systems der Umsatz Ihres 
Unternehmens in irgendeiner Weise geändert? 
XIV. Ausbildung des Befragten 
63. Berufsabschluß 
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PROBLEMZENTRIERTES INTERVIEW: Leitfaden "Muliplikatoren" 
Wir möchten uns mit Ihnen als Kammer/Hersteller computergesteuerter 
Technologien/Unternehmensberater/Technologieberater über die Enführung 
Neuer Produktions-Technologien in Klein- und Mittelbetrieben und den 
Problemen, mit denen Sie dabei konfrontiert werden, unterhalten. 
I. Darstellung der Einrichtung/Stelle 
1. Einrichtungsbeschreibung/Stellenbeschreibung 
* Funktion der Einrichtung / der Stelle bei der Einführung Neuer 
Technologien im Gesamtzusammenhang 
* Größe der Einrichtung 
* Funktionale Differenzierung 
* Funktion der Abteilung/Stelle 
* Aufgabenbereich des Stelleninhabers 
II. Mit welchen Problemen/Fragen kommen Klein- und Mittelbetriebe zu Ihnen? 
2. Problembereiche 
* Gibt es Unterschiede in den Problembereichen zwischen Klein- und 
Mittelbetrieben? 
3. Probleme im Zeitverlauf der Unternehmug 
* Gibt es besondere Zeiten im Verlaufe des Firmenbestehens, in denen 
spezifische Probleme in den Betrieben auftreten? 
4. Beratungsbedarf (Investitionsprobleme) 
* Welche Problembereiche sprechen Unternehmen bei Investitionen an? 
5. Beratungszeitpunkt 
* Zu welchem Zeitpunkt der Investitionsphase kommen die Unternehmen 
zu Ihnen? 
6. Beratungsinitiative 
* Von wem und von wo (Abteilung, Position) aus kommt der Anstoß, 
Beratung in Anspruch zu nehmen? 
7. Grund der Inanspruchnahme 
* Warum kommen die Betriebe gerade zu Ihnen? 
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8. Kenntnis der beratenden Stelle 
* Woher kennen die Betriebe diese Beratungsstelle? 
III. Beratungsvorgang 
Def. Beratung: Lösungsvorschläge einholen; 
Def. Information: Kenntnis erwerben 
9. Problemlösungskonzepte 
* Haben die Firmen schon Vorstellungen darüber, wie man diese Probleme 
lösen könnte? 
10. Beratungserwartungen 
* Welchen Erwartungen haben die Firmen an den Berater? 
11. Beraterreaktion 
* Wie reagieren Sie auf das geäußerte Problem? 
11.1. Beratungsvorgang 
* Wie gehen Sie als Berater bei Ihrem Beratungsvorgang vor? 
11.2. Problemdiagnose 
* Wie gehen Sie bei der Problemdiagnose vor? 
12. Arbeitsgestaltungsüberlegungen 
* Wird bei Einführung der neuen technischen Anlage auch das Problem 
angesprochen, wie die Arbeit auf die Mitarbeiter, die an der Maschine 
arbeiten sollen, aufgeteilt werden soll? 
13. Arbeitsgestaltungszeitpunkt 
* Wenn Frage 12. verneint wird: 
Wann spielt die Frage (der Arbeitsgestaltung), was der einzelne Mitarbeiter 
an der neuen technischen Anlage tun soll, eine Rolle? 
14. Fördertöpfe 
* Hat bei der Beratung auch die Nachfrage nach finanziellen Fördertöpfen 
eine Rolle gespielt? 
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15. Dauer des Beratungsprozesses 
* Wie lange dauert der Beratungsprozeß in der Regel? 
16. Kosten des Beratungsprozesses 
* Welche Kosten verursacht die Beratung? 
17. Erwartungserfüllungen 
* Glauben Sie, daß sich die Erwartungen, die die Firma.an den Berater und 
den Beratungsprozeß hat, in der Regel erfüllen lassen? 
Wenn nein: warum nicht? 
18. Beraterkompetenz 
* Ziehen Sie bei Ihren Beratungen auch schon einmal andere 
Einrichtungen/Berater mit hinzu? 
Wenn nein: warum nicht? 
19. Beraterreputation 
* Wieviele Beratungen führen Sie im Jahr durch? Gibt es sai¬ 
sonale/funktionale Schwankungen? 
* Haben Sie "Stammkunden"? 
